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INTRODUCCION

En el presente trabajo se analiza la accién realizada por el Servicio de
Administracion Tributaria (SAT) unidad administrativa desconcentrada® de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) para el mejoramiento de sus
servicios, mediante la incorporacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en
las Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente (ALSC) .

Se exhibe el resultado de dicho sistema en las ALSC’s, asi como su repercusion

en la ALSC del Sur del D.F.

Se presentan las repercusiones del SGC cuando se incorpora en una institucién
gubernamental sin los analisis previos y necesarios de sus diferentes areas que la
integran, para la configuracion y/o disefio de los procesos necesarios que exigen

los sistemas de calidad para su correcto funcionamiento.

Creo necesario puntualizar que éste trabajo no pretende tocar los temas
referentes a una posible adecuaciones fiscales o abrir debate por algunas
modificaciones a la miscelanea fiscal, ya que dichos temas requieren de un
estudio a profundidad del Cédigo Fiscal de la Federacién, Resolucién Miscelanea
Fiscal asi como de ley de IVA, ISR y sus reglamentos, lo cual seria tema directo

de alguna otra materia, por su especializacion.

1.- desconcentracion: es el mecanismo por el cual, la ley otorga, de forma regular y permanente, determinadas
competencias a un o6rgano inferior que se encuentra en la misma entidad publica. Supone una dispersion objetiva de
funciones y un sometimiento jerarquico al poder Ejecutivo. La desconcentracion se establece por una norma reglamentaria
general, fundada en el principio de la delegacion de la distribucién de funciones.-Gordillo, Agustin, Tratado de Derecho
Administrativo, 82. Ed., Parte general, Buenos Aires, FDA, 2003, t.I, pag. 13.



1. SERVICIO DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT).

En respuesta a la demanda de la poblacion por mejores servicios el gobierno del
Presidente en turno Ernesto Zedillo giro instrucciones a la SHCP para crear el SAT
y asi elevar la calidad de los servidores publicos relacionado con la tributacion, la
eficiencia en la recaudacion y el cumplimiento voluntario de las obligaciones
fiscales de la ciudadania econdmicamente activa. Funciones ejercidas hasta ese
momento por la Subsecretaria de Ingresos de la Federacion; A partir del 01 de
julio de 1997 crea la SHCP un organismo desconcentrado con el nombre del SAT,
siendo el 22 de marzo del 2001 su ratificacion. Con caracter de autoridad fiscal,
sus atribuciones y facultades estdn vinculadas con la fase operativa de la
recaudacion de las contribuciones federales. De esta manera, las funciones
asociadas a la definicién de la politica de ingresos del gobierno federal quedan
como responsabilidad de la Subsecretaria de Ingresos, mientras que el SAT
cumple con la funcion administrativa de recaudar los impuestos del pais. Teniendo

éste 35,000 trabajadores entre niveles directivos y operativos.

ORGANIGRAMA DEL SAT 2
Figura 1
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2.-SAT, Organograma del SAT en: INTRASAT/organi.html.INFORMACION



El 6rgano de Gobierno del SAT lo constituye su junta de gobierno presidida por la
SHCP y en donde participan dos representantes de esa Secretaria.

La junta de gobierno del SAT se constituye en el érgano de control, supervision y
en su caso, de aprobacion de todas las funciones y facultades conferidas en los
distintos ordenamientos legales que lo rigen. En la jefatura del SAT recae
directamente la responsabilidad de administrar y representar legalmente al SAT en
su caracter de autoridad fiscal como 6rgano desconcentrado, con la suma de
facultades generadas. Las principales actividades que le conciernen al SAT son :
Recaudar impuestos, contribuciones de mejoras, derechos, aprovechamientos
federales y sus accesorios de acuerdo a la legislacién aplicable ademas de
representar el interés de la federacion en controversias fiscales, asi como vigilar y
asegurar el debido cumplimiento de las disposiciones fiscales y aduaneras y en
su caso ejercer las facultades de comprobacion previstas en dichas disposiciones,
localizar y enlistar a los contribuyentes con el objeto de ampliar y mantener

actualizado el registro respectivo.

Organos del SAT: Junta de gobierno, Jefatura y Unidades administrativas.

“Compromiso

El personal del SAT utilizard en forma responsable los recursos publicos que
se le asignen para su operacién, promovera el trabajo en equipo, y buscara
siempre el desarrollo profesional de colaboradores y/o compafieros,
asegurando asi el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Honestidad

La actuacion del personal del SAT, est4 orientada a la atencion y vigilancia
permanente de la aplicacién de la legislacion fiscal y aduanera; a denunciar
los actos ilicitos que identifique, de tal forma que su signo distintivo sera la

integridad, honradez y congruencia entre lo que dice y lo que hace.”®

3.- Manual de Calidad Corporativo del SAT, pag. 9



1.1 PREMISAS DEL SAT.

Una de las premisas fundamentales del SAT es centrar la atencién en el
contribuyente y cubrir sus necesidades para satisfacer sus expectativas en la
relacion con lo fiscal y las obligaciones que estos obtienen cuando se dan de alta
en el registro federal de contribuyentes (RFC). Si bien pagar impuestos no es
agradable para los ciudadanos, si es posible minimizar esta consideracion al
convertir esta responsabilidad en un acto agil y sencillo, que no inhiba a quienes
desean cumplir voluntariamente con sus obligaciones fiscales y se ven

desalentados por los elevados costos en tiempo, dinero y esfuerzo.

1.2 ADMINISTRACION GENERAL DE SERVICIOS AL
CONTRIBUYENTE (AGSC).

ORGANIGRAMA*
Figura 2

AGSC: Administrador General de Servicios al Contribuyente

ACSTC: Administracion Central de Servicios Tributarios.

ACPVC: Administracién Central de Promocion y Vigilancia del Cumplimiento.
ACOCS: Administracién Central de Operacion de Canales de Servicio.

ACGC: Administracion Central de Gestion de Calidad

ACIC: Administracion Central de Identificacion al Contribuyente.

ACCTCI: Administracién Central de Cuenta Tributaria y Contabilidad e Ingresos.
ACCI: Administracion Central de Comunicacion Institucional.

CNALSC: Coordinador Nacional de Administraciones Locales de Servicios al
Contribuyente.

ACPIS: Administrador Central de Programas Interinstitucionales de Servicio
ACRIF: Administrador Central de Régimen de Incorporacion Fiscal.

4.- SAT, Organigrama AGSC en: INTRASAT/organi.html.INFORMACION.local



La Administracibn General de Servicios al Contribuyente (AGSC), establece la
politica y los programas que deben seguir las administraciones locales y unidades
administrativas que le sean adscritas en las materias de su competencia y las
autoridades fiscales de las entidades federativas coordinadas, respecto de la
orientacion y atencion de trdmites en materia de impuestos, derechos,
contribuciones de mejoras, aprovechamientos y sus accesorios de caracter federal
y en materia aduanera, y participar en la elaboracion de la normatividad que

competa a otras unidades administrativas del SAT.

Esta Administracion General estd a cargo de un Administrador apoyado de las
siguientes areas:

Administracion Central de Servicios Tributarios.

Administracién Central de Promocion y Vigilancia del Cumplimiento.
Administracion Central de Operacién de Canales de Servicio.
Administracion Central de Gestion de Calidad

Administracion Central de Identificacion al Contribuyente.
Administracién Central de Cuenta Tributaria y Contabilidad e Ingresos.
Administracion Central de Comunicacion Institucional.

Administrador Central de Programas Interinstitucionales de Servicio
Administrador Central de Régimen de Incorporacion Fiscal

Coordinador Nacional de Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente.

La ultima administracion coordina a las administraciones locales de servicio al
contribuyente, a nivel nacional y en la zona metropolitana, éstas ultimas se

clasifican en la ALSC Norte, Sur, Oriente y Centro.

La mision y vision de la administracion general es la siguiente:



Mision
Recaudar las contribuciones federales y controlar la entrada y salida de

mercancias del territorio nacional, garantizando la correcta aplicacion de la

legislacion y promoviendo el cumplimiento voluntario y oportuno.
Visién
Ser una institucion eficiente, eficaz y orientada al contribuyente, con procesos

integrados, formada por un equipo honesto, profesional y comprometido, al

servicio de los mexicanos.

1.2.1 OBJETIVOS DE LA AGSC.

Figura 4-
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y compromiso.

Objetivo General (Indicador)

Facilitar y motivar el cumplimiento
voluntario (recaudacién voluntaria).

5.- Comunicado, Plan estratégico del SAT 01-05-2008, pag. 5



1.3 COMPETENCIA DE LAS ADMINISTRACIONES
LOCALES DE SERVICIO AL CONTRIBUYENTE
(ALSC).

De acuerdo al articulo 14 del reglamento interior del SAT (RISAT), le corresponde
a las Administraciones de Servicios al Contribuyente, hacerse cargo de establecer
procedimientos en materia de Asistencia al Contribuyente, participar en la
elaboracion y revision de actividades de informacién, en los programas relativos a
la aplicacion de las disposiciones, asi como en la validacion de formas fiscales de
avisos y pedimentos, declaraciones y demas documentos, asi como representar al
SAT, en foros, eventos, reuniones en materia de su competencia, y custodiar, y
llevar un adecuado control administrativo de registro de consulta publica, recibir de
los particulares, declaraciones, requerimientos, instrumentos autorizados a que
obliguen las disposiciones fiscales, orientar a los contribuyentes en el
cumplimiento de tales obligaciones. Asi como recibir y apoyar con las areas
competentes en el tramite de marbetes y dictamenes formulados por contador
publico registrado. Otra actividad de su competencia consiste en aplicar las
disposiciones legales, reglamentarias y criterios en materia de impuestos,
derechos, mejoras, aprovechamientos y accesorios de caracter federal, asi como
coadyuvar con las areas competentes del SAT, para mantener actualizado el
Registro Federal de Contribuyentes. Cada Administracion Local de Asistencia al
Contribuyente, contara para el logro de sus funciones con un Administrador Local,
dos Subadministradores (a) de Atencidén y Contacto y un subadministrador (a) de

Operacion y Servicios.®

6.- OB.CIT, pag. 10



1.3.1 ANTECEDENTE DE LA ALSC SUR DEL D.F.

Esta Administracion fue creada en el afio 2000, ya que anteriormente era solo una
Sub administracién que pertenecia a la Administracién Local Juridica de Ingresos,
sin embargo derivado del especial interés que se le ha otorgado a la atencién al
contribuyente en el SAT, se instituyo esta Administracion con el objetivo de
optimizar los procesos e incrementar la calidad de la asistencia al contribuyente y
como consecuencia propiciar un cumplimiento voluntario del contribuyente y asi
aumentar la recaudacion de impuestos. “El personal con que cuenta la ALSC Sur
del D.F., son de 264 trabajadores, entre los cuales 14 son mandos medios, 14
supervisores y 236 son personal operativo de base y confianza, estos ultimos
tienen los puestos de: orientador fiscal, receptores de tramites, asesores fiscales,
direccionadores y secretarias, quienes estan encargados de proporcionar la
asistencia al contribuyente desde la llegada al mddulo hasta su salida. Es
importante mencionar que esta administracion es una de las més grandes a nivel
nacional y metropolitana con 1,323 metros cuadrados construidos para la atencion
al contribuyente su jurisdiccién abarca las delegaciones de Tlalpan, Coyoacan,
Xochimilco y Magdalena Contreras y una tercera parte las delegaciones de Benito
Juarez y Alvaro Obregon, las actividades econdémicas que se tiene reportadas en
estas delegaciones son: con el 37% salarios y asimilados a salarios, 21%
actividades empresariales, 1% arrendamiento y 9% otros., el padrén de

contribuyentes cautivos es de 2,053,249 contribuyentes.””

También se cuenta con dos unidades modviles de servicios tributarios, una unidad

movil trailer (caja oficina) y un médulo fuera de sede en la colonia del Valle.

7.-SAT, Informacion oficinas locales en: INTRASAT/LOCALSURDF.HTML.INFORMACION. local



Los servicios que se ofrecen en dichos mddulos de atencion son los siguientes.

Informacién: El personal de recepcion proporciona informacion béasica al
contribuyente con el propésito de agilizar el servicio y procurar que la intervencion
de los Asesores Fiscales y personal de las Ventanillas de Servicios, se limite a
planteamientos especificos que requieran de un servicio puntual de asistencia

técnica.

Sala de Internet: Asesoria en la realizacion de movimientos al RFC via internet en

la pagina del SAT (www.sat.gob.mx).

Asesoria Fiscal: Es un derecho que se otorga al contribuyente y se convierte en
obligacién permanente para las autoridades fiscales segun se establece en el
articulo 33 del C.F.F. Los Asesores Fiscales son profesionales capaces de
contestar y explicar consultas del contribuyente que requieran de su intervencion
tanto en materia legal como en tramites fiscales, con amabilidad y cortesia,

destinandole el tiempo necesario para solucionar la consulta.

Devoluciones y Compensaciones: Recepcion de solicitudes de devolucién de
saldos a favor; recepciéon de avisos de compensacién de contribuciones; recepcion
de dispositivos magnéticos; aplicacion de certificados especiales para el pago de
contribuciones federales; recepcion de documentacion y/o informacién requerida

en el trdmite de devoluciones y/o compensaciones.

Ventanillas para pago en parcialidades y presentacion de garantias. Recepcion y
revision de documentacion de solicitudes y/o avisos para pagos en parcialidades;
entrega de formularios multiples de pago; recepciéon y revisibn de la
documentacion presentada de garantias; liquidacion de créditos de pago en

parcialidades.
Tramites fiscales: Se realizan diversos movimientos al RFC.

Y ultimamente se ha agregado el servicio de Firma Electronica Avanzada (FIEL).



2. I\/IODERNIZACIQN Y CALIDAD EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA (AP).

2.1 MODERNIZACION ADMINISTRATIVA.

El tema de la modernizacion administrativa es indispensable para entender esta
creacion de los modulos de atencion y la aplicacion de los sistemas de calidad en
los servicios que ofrece la institucién, ya que el Estado® debe de transformarse
segun los cambios politicos y econdmicos que se den a su alrededor y tomar a la
modernizacibn como algo necesario para la permanencia de sus diferentes

organizaciones administrativas.

La modernizacion administrativa como todo proceso de cambio genera tensiones y
divergencias, sin embargo las sociedades la adoptan como estrategia principal
para impulsar la creatividad individual y colectiva, que estimula el desarrollo
econdémico y el mejoramiento social, de tal forma la Modernizacion Administrativa
no debe perder su objetivo, que es: encaminar a la Administracién Publica, para
que modifique los procesos de servicios que ofrece, tomando como base las
caracteristicas de la modernidad, la cual se considera como una accion racional
de las sociedades que ejercen sobre si mismas para desarrollarse y poner en

movimiento sus recursos intelectuales y materiales.

Con base en estos aspectos, el Servicio de Administracion Tributaria tiene el reto
de modernizar los servicios que ofrece, atendiendo necesidades con; informacion
fidedigna, asesoria profesional, y eficiencia administrativa, cubriendo asi las

necesidades de la ciudadania econémicamente activa.

8.- Estado definido como la entidad juridica politica que se integra por la unidad del territorio, poblacion, soberania y
gobierno que resulta de la afinidad en el ordenamiento legal que identifica a un grupo de personas.



2.2 CALIDAD.

Una de las estrategias del SAT es la introduccion del SGC, para generar
homogeneidad en la informacién y en el servicio, pero ¢qué es la calidad?, el
término “calidad” tiene connotaciones positivas y por lo tanto se usa generalmente
para promocionar productos y servicios. En un contexto no profesional los limites
del entendimiento son diversos y su significado varia volviéndose confuso, sin
embargo cuando hay que aplicar el término en lo profesional es necesario
desarrollar una definicién clara para evitar confusion.

El significado profesional de la calidad lo define la Organizacion de
Estandarizacion Internacional mejor conocida por sus siglas en inglés como (ISO),
como: “el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen con los

requisitos para llegar a los objetivos trazados”.

De tal manera que la calidad tal como la define ISO tiene que ver con la
satisfaccion del cliente y en este caso el contribuyente como lo entiende el SAT,
comprendiendo tanto las necesidades explicitas como implicitas. La calidad se
refiere al producto o servicio, al proceso o sistema, 0 a cualquier combinacion de

ellos, dentro de una institucion u organizacion.

2.2.1 TEORICOS DE LA CALIDAD.

Los sistemas de calidad tienen principios béasicos para su entendimiento y
aplicacion y estos no pueden ser ignorados por aquellas organizaciones o
instituciones que desean incorporar la calidad administrativa como sistema de
trabajo. Los tedricos de la calidad por algunos conocidos como los guris de la
calidad, con el paso del tiempo y de sus experiencias en dicho campo han logrado

y concretando premisas para la incorporacion y seguimiento de lo que ahora



conocemos como los SGC, sus principales representantes son:

JOSEPH M. JURAN que propone 10 puntos basicos para obtener la calidad a
saber son:

e “Despertar la conciencia en torno a las oportunidades de mejora.

e Establecer metas de mejoramiento.

e Organizarse para alcanzar metas.

e Impartir capacitacion.

e Llevar a cabo proyectos para la resoluciéon de problemas.

e Informar los progresos.

e Dar el debido conocimiento a cada persona.

e Comunicar los resultados.

e Llevar un recuento del proceso.

e Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento anual sea parte integral

de los sistemas y procesos habituales en la compafiia.™

Capacitacion y comunicacion como punto estratégico para lograr la calidad, para

éste fil6sofo.

Por otra parte W. EDWARS DEMING propone catorce puntos para obtener la
calidad administrativa, son los siguientes:

e “hacer constante el propdsito de mejorar la calidad.

Adoptar la nueva filosofia.

e Terminar con la dependencia de la inspeccién masiva.

e Terminar con la practica de decidir negocios en base al precio.

e Encontrar y resolver problemas para mejorar el sistema de produccion y
servicios de manera constante y permanente.

¢ Instituir métodos modernos de entrenamiento en el trabajo.

9.- GUTIERREZ PULIDO, Humberto. CALIDAD TOTAL Y PRODUCTIVIDAD, péag. 59



Instituir supervision con modernos métodos estadisticos.

Expulsar de la organizacion el miedo

Romper las barreras entre departamentos de apoyo y de linea.

Eliminar estandares de trabajo que estipulen cantidad y no calidad.

Eliminar las barreras que impiden al trabajador hacer un buen trabajo.
Instituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.

Crear una estructura en la alta administracion que impulse dia a dia los

trece puntos anteriores.”

Se ha logrado establecer que al utilizar los principios de Deming la calidad

aumenta y por lo tanto bajan los costos y los ahorros se le pasa al consumidor.

Continuando con los tedricos, PHILIPS B. CROSBY propone para lograr cero

defectos catorce pasos los cuales son:

“Compromiso de la direccion.
Equipo para la mejora de la calidad.
Medicion del nivel de calidad.
Valuacion del costo de la calidad.
Conciencia de la calidad.

Sistema de acciones correctivas.
Establecer comité del programa Cero Defectos.
Entrenamiento en supervision.
Establecer el dia Cero Defectos.
Fijar metas.

Remover causas errores.

Dar reconocimiento.

Formar consejos de calidad y repetir todo de nuevo.™

10.-
11.-

Ibidem
idem pag. 60



Por ultimo la filosofia de KAOURU ISHIKAWA se resume en los siguientes puntos:

“La calidad empieza y termina con la educacion.

El primer paso de la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

El estado ideal del control de calidad es cuando la inspeccion ya no es
necesaria.

Es necesario remover las raices y no los sintomas de los problemas.

El control de calidad es responsabilidad de toda la organizacion.

No se deben de confundir los medios con los objetivos.

Se debe poner en primer lugar la calidad, los beneficios financieros vendran
COmMo consecuencia.

La mercadotecnia es la entrada y éxito de la calidad.

La alta administracion no debe mostrar resentimientos cuando los hechos
son presentados por sus subordinados.

El 95% de los problemas de la compafiia pueden ser resueltos”

Practicar el Control de Calidad es desarrollar, disefiar y mantener un producto o

servicio de calidad, atil y siempre satisfactorio para el ciudadano.

Siempre considerando que se debe tener como caracteristicas personales la

constancia y compromiso con la calidad, para imponer los resultados positivos de

un SGC en cualquier organismo o institucion.

12. idem, pag. 61



2.2.2 CALIDAD EN EL SERVICIO.

“La calidad en el servicio es una forma de ser orientada a la mejora continua de
sistemas y procesos de una organizacion, con el propdésito de crear valor para sus

clientes o usuarios.”

Definicion del Modelo de Calidad “INTRAGOB” de la Secretaria de la Funcion
Plblica. En este programa institucional se pretende mejorar la calidad de los
productos y servicios del Sector Publico que tienen un alto impacto en la
ciudadania, en el corto plazo. Y asi consolidar una Cultura de Calidad en el
Servicio Publico, para lograr una Administracion Publica Federal integra y
Transparente.

Rendir cuentas y resultados en forma sistematica, impulsar el ahorro y
aprovechamiento de los recursos, Unificar una Vision de mejora continua,
innovacion y competitividad en la gestion de las Dependencias y Entidades del
Gobierno Federal.

Los servicios, son todas las actividades desarrolladas por una persona o una
institucion, para satisfacer las necesidades de sus clientes o usuarios. Segun
Joseph M Juran, “Es el trabajo realizado para otra persona”. El servicio es un
intangible que se genera como resultado de la interaccién entre personas. Se
puede mencionar como ejemplos el recibir asesoria, recibir educacion, ser

transportado por un taxi, etc.

De tal manera que la percepcion del cliente ante tal servicio se verd reflejado en la
satisfaccion de éste sobre el grado en que se han cumplido sus requisitos. El
interés por la calidad ha existido durante muchos afios alrededor de la
manufactura y los productos y es a partir de los cincuentas cuando se reconoce la
importancia de la calidad en los servicios de soporte a los procesos de
manufactura, es decir, no solo el proceso de la elaboracion del producto sino

también de los servicios asociados.



Existen algunas razones por las cuales la calidad en el servicio no ha tenido el
auge que tiene la calidad en los procesos manufactureros en todo el mundo,
algunos de los puntos principales son los siguientes:

“Los servicios estan sujetos a la calidad de los productos, por lo tanto sélo reciben
una atencion pasajera.

No hay ninguna organizacion que la difunda, a diferencia que en los productos
donde existen cientos de organizaciones en el mundo que la promueven.

Existen pocos profesionales con dedicacion exclusiva a la investigacion y el
desarrollo de la calidad en los servicios.”™

Con el avance tecnoldgico y los cambios en la economia mundial, la calidad en los
servicios comienza a ser exigida por los consumidores. Este fenbmeno es mas
acelerado en los paises denominados del Primer Mundo, pero ocurre en menor
grado en paises menos desarrollados, dado que se considera organizacion de
servicios practicamente a toda aquélla que no realice transformacion de materias
primas en producto terminado. Esto incluye la banca, educacion, gobierno,
mensajeria, turismo, transporte, consultoria, asesoria diversion, etc.

Algunos autores de la calidad mencionan que las operaciones empresariales son
siempre una mezcla de transformacion de materiales y servicios. Esta
combinacion se presenta en cinco niveles en donde se puede encontrar desde
bienes tangibles con un bajo nivel de servicios hasta servicios puros, pasando por
bienes con servicios intensivos, hibridos y servicios con uso intenso de equipo
tangible.

Dada la naturaleza de los servicios, el cliente los juzga a través de como lo
percibe; la mezcla de ambas percepciones forma en su mente una imagen que
tendra efecto en juicios posteriores. En servicios, las experiencias e imagen

previas influyen en gran medida en el juicio de calidad y satisfaccion del cliente.

13. DNV Trainning. EL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD, managingrisk, 2009, pag. 43



El escritor A.C. Rosander expone lo siguiente:

“Los servicios salvo algunas excepciones no pueden medirse, a diferencia de
medir las propiedades de un objeto o producto fisico, los servicios no pueden
medirse, solo pueden conocerse sus defecto. Esto se debe a que un servicio es

dinamico, no estatico”.

De cualquier forma, una operacion de servicio puede relacionarse con unas
medidas. Una consulta médica puede medirse por la eficacia con que el doctor
ayuda a aliviar una enfermedad a través de medicamentos, pero los servicios no
pueden almacenarse. Una vez que se ha prestado el servicio, ya no existe. Lo que

puede permanecer es la evidencia del servicio.

e La calidad no puede determinarse de antemano. Los servicios no pueden
examinarse de la misma manera que uno examina los alimentos antes de
hacer una compra en el supermercado. El cliente no sabe si el servicio sera
satisfactorio si no lo compra y pasa por la experiencia.

e Un servicio no tiene una vida pero si una consecuencia.

e Los servicios tienen una dimensién temporal o duracion. Esto se debe a que
los servicios ocurren en el tiempo. Tienen un comienzo y un fin.

e Los servicios se presentan tras una solicitud. Se realizan tras ser
demandados de manera instantdnea como el suministro de gas o
electricidad o programadas como el servicio de un banco.

e Los servicios implican mas fiabilidad que los productos, fiabilidad humana.
Para dar un servicio tal vez se necesiten equipos y seres humanos, la
naturaleza humana implica la posibilidad de equivocarse, el paro en el
suministro de energia de una ciudad puede deberse a accionar por error un

interruptor.”™

14. idem pég. 46.



La calidad de un servicio es dificili de medir, no se puede almacenar, es
complicada de inspeccionar, no se puede anticipar su resultado, no tiene vida, su
duracion es muy corta, se ofrece bajo demanda, depende mucho de las personas
y su interrelacion. Todo esto hace que la calidad de un servicio sea juzgada por un
cliente en el instante en que lo esta recibiendo, o mejor dicho, en el momento de la
verdad; este ocurre durante la interaccion personal entre el que proporciona el

servicio y quien lo recibe.

Los principales factores que determinan la calidad de los servicios son:
e El comportamiento, actitud y habilidad del empleado
e Eltiempo de espera y el utilizado para ofrecer el servicio.

e Los errores involuntarios cometidos durante la prestacion del mismo.

Para el SAT la calidad de los servicios es la tendencia a la mejora que se perciben
cuando los errores, las pérdidas de tiempo y las conductas incorrectas tienden a
cero.

Pero realmente cuales son los factores que determinan un buen servicio en las
organizaciones publicas, hay que considerar que los servicios estan supeditados
por elementos humanos subjetivos y que los controles sin una supervision
continua no logran disiparlas. Una regla general que complica el servicios de
calidad es, que los empleados con menor sueldo son los que ofrecen la atencién
directa con los clientes y en este caso con los contribuyentes, esto es literalmente
cierto los vendedores, oficinistas, asistentes, cajeros, agentes de seguros,
asesores, etc., son en su mayoria los inexpertos con relacién al trato con el
usuario, con horarios de atencion continuos, manejando infinidad de sistemas
computacionales incrementando posibles errores por carga de trabajo y que se
ven reflejadas en un determinado tiempo, en fastidio y enojo hacia los usuarios. La
AP ofrece datos que son preocupantes ya que la indiferencia y la falta de cortesia,

entre otros, son cotidianos entre sus servidores.



2.3 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD (SGC).

Se ha nombrado en recurrentes ocasiones el tema del SGC, de tal manera que es
el momento de definirlo; el SGC ofrece un marco de trabajo en torno al cual las
personas actlan para que la organizacion alcance los resultados deseados en

forma efectiva y eficiente.

Dicho de otra manera, el sistema de gestion es “la manera como queremos y

sabemos que se deben hacer las cosas.™

En el marco del SGC se deben fijar politicas y objetivos alcanzables por la Gnica
razon de que la calidad es responsabilidad de todos los involucrados, con la
incorporacion de esta forma de trabajar se tienen mas elementos para gestionar

los riesgos relacionados con el cumplimiento de objetivos:

e Alcanzar objetivos

e Gestionar sus procesos de forma efectiva

e Utilizar los recursos de forma eficiente

e Mejorar la satisfaccién y confianza de los clientes (contribuyentes)
e Mejora continua

¢ Reducir el nimero de pérdidas no deseadas.

En un SGC todos los involucrados son importantes, de tal manera que en el
ejercicio de la incorporacion de dicho sistema, todos deben ver mejoras

inmediatamente a la implantacion, para lograr de esa manera su aceptacion.

15. idem. Pag. 60



231 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Dentro de la organizacion, el aseguramiento de la calidad se utiliza como una
herramienta para ofrecer confianza. En situaciones contractuales, con el
aseguramiento, el usuario tiene la confianza de que una organizacién puede
ofrecer la calidad que se especifica en el contrato. Hay que tener en cuenta que el
aseguramiento de la calidad, es una cuestibn que tiene que ver con ofrecer
confianza. Cualquier institucion depende de la confianza de los ciudadanos, las

autoridades, la gerencia, los empleados, etc.

La definicion de ISO sobre el aseguramiento de calidad es:
“Parte de la gestion de la calidad destinada a ofrecer la confianza de que se

cumplan los requisitos de calidad.™®

Un SGC correcto debe garantizar que los procesos se desarrollen en condiciones
bajo control. La norma ISO 9001 no especifica como debe realizarse dicho
control un grave problema a mi parecer, por lo tanto la responsabilidad es
Gnicamente de la institucion donde se incorpore dicho sistema, de tal manera que
se debe tener asesores especializados en el tema, sino dificilmente podrian

afrontar los problemas que se presenten en la incorporacion

2.3.2 CONTROL Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.

Control significa que se pueden medir los resultados de un proceso
contrastandolos con los criterios dados vy rectificar el proceso en caso de que se

detecten irregularidades o desviaciones (fallas para la realizacién de su objetivo).

16. MONTANO LARIOS, José de Jesus. ISO 9000 2000 GUIA PRACTICA DE NORMAS PARA IMPLANTARLAS EN LA
EMPRESAS, pag. 75

17. I1SO 9001 es la base del sistema de gestion de la calidad ya que es una norma internacional y que se centra en todos
los elementos de administracion de calidad con los que una empresa debe contar para tener un sistema efectivo.



En el control de calidad, la medicion puede realizarse mediante auditorias,

supervision o consiguiendo datos proporcionados del cliente.

Durante esa monitorizacion de un pardmetro del proceso, la organizacion también
observara el desarrollo del proceso antes de elaborar los denominados productos
no conformes (PNC), éstos son reportes que se crean para informar sobre errores

u omisiones durante el proceso de la atencion.

El control y el aseguramiento de la calidad suelen estar relacionados y pueden
resultar dificiles de distinguir. Para simplificarlo se puede decir que el control de la
calidad tiene que ver con los medios operativos para cumplir los requisitos de
calidad, mientras que el aseguramiento de la calidad tiene como objetivo ofrecer la
confianza de que se va a cumplir, tanto, a la organizacion como al ultimo receptor

del servicio.

2.4 PROCESOS.

Se puede considerar como proceso cualquier actividad o conjunto de actividades
que utilizan los recursos (entradas) para transformarse en resultados (salidas).
Cada organizacion debe determinar cuales son los procesos que necesita para
alcanzar sus objetivos. Todo proceso debe tener un propdsito muy claro, una
metodologia definida, los controles apropiados para garantizar su ejecucion
correcta y minimizar los riesgos identificados, ademas de los medios con los que
se determina su eficacia. Dichos procesos en conjunto y las partes que la forman,
en condiciones de trabajo en equipo y en armonia, constituyen el sistema de las
organizaciones. Con la aplicacion del enfoque basado en procesos, una
organizacién puede identificar los puntos criticos, lo que permitira aplicar los
controles para gestionar las trascendencias de estos puntos. En esencia, con esto

se gestionan los riesgos.



2.4.1 ENFOQUE BASADO EN PROCESOS.

Se conoce como enfoque basado en procesos a la identificacion sistematica y la
gestion de los procesos que se utilizan asi como sus interacciones. Con la
aplicacion del enfoque basado en procesos, una organizacion puede identificar los

errores, lo que le permitira aplicar controles idoneos para la mejora constante.

3. INICIATIVAS ESTRATEGICAS DE MODERNIZACION DEL
SAT EN LAS ALSC's.

Una vez identificados y aclarados los puntos importantes relacionados con el SGC
y de sus principales tedricos, se analizaran algunas de las iniciativas mas
importantes que se proponen para justificar el ingreso del SGC, siendo éste para
el SAT un elemento clave para el cambio en el servicio en los médulos del servicio

a los contribuyentes como se vera a continuacion:

“Se definen once iniciativas estratégicas que se promueven para incorporar de
manera ordenada las la implementacion de los procesos de transformacion y que

paralelamente sirven de marco para llevar a cabo una buena operacion.

Iniciativas Estratégicas:

e Desarrollar la organizacion y el talento humano para administrar el cambio y
la transformacion.

e Disefar y automatizar los procesos claves.

e Simplificar los servicios al contribuyente apoyado en medios electronicos.

e Mejorar la efectividad en las actividades de control de obligaciones,
fiscalizacion y cobranza.

o Fortalecer el Registro Federal de Contribuyentes.

e Actuar proactivamente en el marco juridico.

e Transformar los datos en conocimiento para la toma de decisiones.

e Establecer la Aduana Modelo.



e Promover la cultura fiscal.
e Establecer las habilidades y sistemas que aseguren la planeacion, control y
evaluacion sistemaética, eficiente y transparente.

e Fomentar la honestidad, la transparencia y combatir la corrupcion.
Entre algunas caracteristicas que vale la pena mencionar y que pueden constituir
puntos de partida para el SGC, es la vinculada con el desarrollo del talento
humano. El personal contratado por el régimen de confianza abarca el mayor
segmento; durante los ultimos afios ha cambiado la escolaridad del personal,
actualmente 57.14 % tienen licenciatura y 4.54 % cuentan con maestria; en
cuanto al clima organizacional, el estudio longitudinal indica que entre los afios
2001 y 2003 —la incorporaciéon del SGC se dio a partir del 2004- no ha existido una
mejora en términos reales en los tabuladores (salarios) con los que actualmente
se cuenta, lo que ocasiona que personal que ha sido desarrollado y preparado por

el SAT, tienda a incorporarse a otras ofertas del mercado laboral.

A la fecha no se cuenta con una estrategia sélida para que el area de recursos
humanos facilite el cambio y la modernizacidén para la institucion y en respuesta a
las necesidades del SGC, no ha existido una mejora palpable en este rubro. Los
esfuerzos orientados a implantar procesos de calidad para la seleccién, formacion,
desarrollo y asi lograr la permanencia del personal mas capaz han quedado en
solo en buenas intenciones, los niveles altos o con mejor remuneracion econémica

siguen siendo puestos estratégicamente politicos.

En este sentido una de las propuestas que en tiempos pasados se dio a conocer
con igual fuerza fue el Servicio Fiscal de Carrera® que en la realidad no tuvo el
impacto esperado en cuestion de promociones laborales, ya que la eleccidn final la

tiene el administrador.

18.-El Servicio Fiscal de Carrera tiene por objeto dotar al SAT, de funcionarios fiscales de carrera calificada,
profesional y especializada para cumplir con eficiencia las obligaciones que le fija la Ley del Servicio de
Administracién Tributaria, y se rige por los principios sefialados en el articulo de la misma ley.



Y la formacion de personal se ha limitado a cursos via television (TVSAT) el cual
no permite tener una vision real del conocimiento del trabajador sobre el tema,
porque, la mayoria de estos cursos son impersonales, exponen temas de una
manera superflua con tiempos relativamente cortos para su presentacion, dando
como resultados temas y temarios irrelevantes, aburridos y con falta de métodos

pedagdgico para captar la atencion.

Sobre los cursos referentes al SGC, fueron pocos y con informacion errobnea sobre
conceptos y acciones a realizar para lograr la certificacion, esto se dio porque el
mismo personal proporcionaba las platicas sobre el SGC. Con él paso del tiempo
el area Central encargada de dicho sistema transmitia informacion diferente a la

que se habia proporcionado en los modulos con anterioridad.

El problema real fue que no se contraté asesores externos que expusieran sobre

el tema.

El SAT, promueve el cambio, como mandato superior, sin saber las verdaderas
necesidades y los problemas que se tiene en sus areas adjetivas, introduciendo a

éstas a un sistema que ellos desconocian.

La iniciativa mas importante o la que a mi parecer pudo tener un verdadero
alcance en el proyecto de mejora, era el del redisefio de la estructura
organizacional, ya que éste marcaria la pauta de un cambio verdadero en la
institucion, el modificar las estructuras jerarquias por una de procesos, traeria
consecuencias importantes de mejora. Situacién que nunca se concretd como se

presentara mas adelante.

El proyecto del cambio seguia las siguientes lineas de accion. (ver figura 5)



Figura del proyecto de cambio en el SAT:

Figura5®

Proyecto Area Patrocinadora

Disefo y desarrollo de la estrategia de = ADMINISTRACION GENERAL DE INOVACION Y
difusion y  comunicaciGn  intra- | cALIDAD ahora ( ADMINISTRACION CENTRAL DE

institucional GESTION DE LA CALIDAD)

Disefio y desarrollo de la estrategia de = ADMINISTRACION GENERAL DE INOVACION Y

Recursos Humanos CALIDAD

Formacion Integral ADMINISTRACION GENERAL DE INOVACION Y
CALIDAD

Redisefo de la Estructura ADMINISTRACION GENERAL DE INOVACION Y

Organizacional SAT CALIDAD

Administracion del cambio ADMINISTRACION GENERAL DE TECNOLOGIA

Se proyectan actividades interesantes, las cuales pueden crear un cambio en la
institucion, como lo comente anteriormente, el redisefio de la estructura

organizacional basado en el SGC era la mas importante.

19.- Plan estratégico del SAT, folleto No.18



3.1 SGC EN LA ALSC SUR DEL D.F.

El SGC entra en vigor en las Administraciones Locales de Asistencia al
Contribuyente en el afio 2004, con un proceso de certificacion total en las 67

locales.

Para diciembre del 2005, la Local del Sur fue la ultima en certificarse por sus

dimensiones.

Se informo al personal sobre las politicas y objetivos de calidad del SGC en los
moddulos de atencién, la cual tuvo varios ajustes con los afios quedando de esta

manera:

POLITICA DE CALIDAD:

“‘En el SAT tenemos el compromiso de brindar al contribuyente servicios de
calidad que faciliten y propicien su cumplimiento tributario. Por ello trabajamos
para asegurar que nuestros procesos y canales de atencion satisfagan las
expectativas de sus clientes internos y externos, estén sujetos a una revision

continua y se mejoren en forma permanente.”

Aun y con las modificaciones realizadas durante los afios transcurridos del 2004 a
la fecha, ésta politica de calidad tiene sus imprecisiones, se menciona al

contribuyente y al cliente en la misma oracién, esto confunde al lector.

Estos conceptos diferentes para identificar a un mismo sujeto. Ya que uno evoca

a lo publico y el otro a lo privado, con campo de accién diferente.

20.-MANUAL DE CALIDAD CORPORATIVA DEL SAT, Seccionl. pag. 15



En otras palabras, el gobierno tiene a la administracion publica para realizar sus
actividades, que por naturaleza suelen ser monopdlicas como la de recaudar,
para beneficio del pais y del propio ciudadano, el cual, es la razén de ser de este
tipo de instituciones, ésta, no tiene clientes sino sujetos obligados a los cuales les
debe de proporcionar asesoria y atencién necesaria para que estos tributen de
una manera oportuna, en otras palabras depende de la institucion proporcionar
las vias necesarias para que éstos realicen sus tramites de una manera sencilla y
rapida y asi regresen en los plazos determinados por la autoridad, en razén de

que ese es el objetivo de ésta.

Por otro lado un cliente tiene un rol diferente con respecto a la relacion con las
empresas, éste podria por decision propia buscar un producto o servicios en
diferentes tiendas dependiendo de la calidad y precios que ofrezcan, de tal
manera que el cliente no esta obligado a regresar o comprar permanentemente
una marca en especial, existe la variedad y desde este punto de vista, el concepto
el cliente al del contribuyente son diferentes, viven realidades disimiles por lo
tanto el aplicar el concepto de cliente en la politica de calidad en la administracion

publica, no es viable.

La persona es cliente y sujeto obligado al mismo tiempo pero en diferentes

situaciones contractuales.

OBJETIVOS DE CALIDAD

“Brindar informacion de
calidad al contribuyente, para
1 alcanzar y mantener una
calificacion de 9 en los
indicadores de orientacion.

Brindar un servicio con
2 calidad al contribuyente, para
alcanzar y mantener una



calificacion de 9 en Ilos
indicadores de calidad en el
servicio.

Mantener una calificacion de
9 en las acciones
3 encaminadas a incrementar y
actualizar el padron de
contribuyentes.

Mantener una calificacion de

9 en las acciones
4 encaminadas a elevar el
cumplimiento de las

obligaciones fiscales.

5 La Promocion de la cultura
fiscal.””»

Los objetivos estan relacionados a nimeros o estandares que deben alcanzar los
modulos de atencion para estar dentro de la calidad establecida. De tal manera
hallamos en los objetivos que el SGC se vuelve presa de una calificacion y no de
una forma de trabajar, si recordamos una de las premisas de los tedricos de la
calidad, comenta sobre el como llegar a alcanzar los objetivos institucionales, para
no caer en presiones injustificadas, por estandares, que son dificiles de alcanzar

sin un método certero.

En la ALSC Sur del D.F. la mejora en el servicio se percibe parcialmente se sigue
viendo y viviendo tratos preferenciales para algunos contribuyente, las citas no se
respetan, por la existencia de sobreoferta, la informacion es homogénea, falta de

capacitaciéon, se da espacio a la aplicacibn de criterios de los mandos

21.- idem. pag. 16



medios ante las reglas institucionales y requisitos ya preestablecidos, los
protocolos de atencidon no se siguen al pie de la letra, el personal no es parte
activa del SGC, la supervision es a los trabajadores y no a los procesos, entre
otros aspectos, las estructuras jerarquicas siguen siendo las mismas, no se

percibe un cambio o mejora en el trabajo cotidiano.

Un aspecto importante que se podria decir disimulo los resultados del SGC fue el
cambio informatico, éste presento logros importantes ya que se liberaron los
trAmites y declaraciones por internet, que ha impactado de manera positiva en la

percepcion del contribuyente.

El SGC no ha podido cumplir con su objetivo reformador, ya que no desplaza al
sistema existente, sino se agrega a las formas de trabajo antiguo, por lo tanto se
convierte en una especie de loza pesada sobre la espalda de todos los
trabajadores, que paralelamente a su trabajo tienen que generar reportes para
nutrir un SGC, el cual no entienden, y que genero poco a poco hacerlo de lado en

el actuar diario del trabajador de la ALAC del Sur y homonimos.

Por lo tanto al ser un sistema inexistente por la falta de resultados, no ha

moldeado el concepto de calidad a los trabajadores.

Un elemento clave para recomponer al sistema serian las auditorias, tanto
internas -por parte de la misma institucién- como externas —por parte de empresa
ajena al SAT-, que con su analisis sobre la realidad recogida mediante la
observacién, preguntas y encuestas, Sin embargo éstas también muestran las
deficiencias del entendimiento del SGC vy la aplicaciébn de ésta para una mejora
continua. Estas acciones de revision muestran la faceta de la mentira, esa que
menciona un cambio positivo respondiendo a las expectativas de las areas

encargadas de introducir dicho sistema en los modulos de atencion, mostrando



avances inexistentes con la finalidad de seguir creando falsas expectativas y

logros ilusorios.

Joseph M. Juran comenta sobre este tipo de sistemas y dice: “si el sistema esti
chueco los resultados seran iguales”. Es inevitable que los interesados de la
calidad puedan errar en el intento de la incorporacion de éste sistema, pero el
trabajo arduo hacia el entendimiento y las implicacién que conllevan los sistemas

de calidad podran dar los efectos positivos que se tienen proyectados.

La calidad en ningin momento desplaza a los trabajadores al contrario los incluye

con los programas de educacion.

No hay que olvidar que el 95% de los errores no son por culpa de los trabajadores
sino de un mal sistema, esto abre la puerta a un nuevo paradigma, que seria la
eliminacion de la supervision y la generacion de confianza en el sistema y el

trabajador.

3.1.1 ADVERSIDADES DE LA CALIDAD EN LA ALSC SUR
DEL D.F.

‘Nos entrenabamos exhaustivamente, pero parecia que cada vez que
comenzabamos a formar grupos, volvian a organizarnos. Luego aprenderia que en
la vida solemos afrontar toda situacion nueva mediante la reorganizacion y que
este puede ser un método maravilloso para crear la ilusion del progreso, mientras

se produce confusion, ineficiencia y desmoralizacion” Petronius Arbiter.

La realizacion del disefio del SGC en las ALSC’s fue ejecutada por la
Administracion Central de Gestion de la Calidad por indicaciones de la
Administracion General de Servicios al Contribuyente, este disefio fue establecido

por gente con experiencia en los servicios proporcionados al contribuyente, pero



con nulas nociones y experiencia en el sistema de gestidén de calidad.

La primer adversidad con la que se enfrentd la ALSC SUR del D.F. fue, el
reconocer que la empresa certificadora no contaba con personas de capacitadas
en el campo de las auditorias, tal pareciera como si la certificacion estuviera
comprada con anterioridad, ya que nunca hubo un involucramiento real por parte
de éstos para sefalar las deficiencias que se veian a simple vista en la

coordinacion, informacion y desarrollo del SGC en el modulo se servicios.

El disefio de los procesos se encontraba mal configurado o podria decir que no

hubo un disefio de procesos como tal, por las siguientes razones:

En el primer esquema de procesos en el cual se compone de 27 subprocesos
entre operativos y no operativos, los operativos son 11(ver figura 6), los cuales no
tienen relaciébn unos con otros, primer deficiencia, ya que un proceso como lo
hemos visto anteriormente se puede considerar como cualquier actividad o
conjunto de actividades que utilizan recursos para transformar las entradas en
resultados, dichos procesos se interrelacionan entre las partes que los conforman,
en condiciones de trabajo en equipo y en armonia, ya que constituyen el sistema

de las organizaciones.

No se puede considerar configuracion o disefio de un SGC el simple hecho de
nombrar procesos a las actividades ya existentes en el area de servicios y menos

ponerles el prefijo de “sub” a éstos.

La finalidad de introducir el SGC dentro de una organizacion es el identificar y
disefiar los procesos necesarios para que éste trabaje a la perfeccion con los
procesos necesarios y asi anular las areas que no son necesarias y transformar o
mantener las que proporcionen ese valor agregado para una institucion o
empresa. Los modulos de servicios tiene dos grandes actividades, el de orientar y
el de recibir solicitudes para enviarlos a las diferentes areas para su respuesta y

seguimiento, -con el ingreso de la tecnologia, los modulos de asistencia



empezaron a impactar solicitudes de inscripcion y cambios al RFC en las mismas

Figura 6=
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ventanillas- de tal manera que todos los subprocesos como entrada tenian al
contribuyente y también como salida, pero el contribuyente es un insumo? o quiza
la documentacion o peticion de éste al dejarlo en ventanilla y a la correcta
recepcion o el buen asesoramiento a éste, comenzaria el insumo para algin
proceso interno que generaria una respuesta a la peticion del contribuyente, pero
en la légica de estos subprocesos, estas solicitudes que se recibian o aquellas
orientaciones que se daban ¢a qué area impactaban? y estas areas ¢eran parte

del SGC?.

Desafortunadamente los subprocesos de los denominados operativos generaban
insumo para las areas internas como lo son: Recaudacion, Auditoria y Juridica,
pero estas no forman parte del SGC y peor aun los mandos medios y
administradora tenian la firme idea que los insumos iban de y para los
subprocesos de recepcion y orientacién lo cual generd confusion y resultados
negativos. Esto provoco una suma de errores y desavenencias entre el personal y
los contribuyentes que no percibian cambio positivo en los resultados a sus
peticiones ya que las tardanzas y falta de calidad en los productos y/o servicios

seguian existiendo.

En el interior de la local del sur estas confusiones generaban tensién de unos con
otros, se iba gestando un clima organizacional adverso, ya que los trabajadores no
percibian mejora alguna y las decisiones que se implementaban seguian siendo
unilaterales por parte de altos mandos, aunado a el nulo entendimiento del SGC y
la presién del area central por recibir informacién oportuna para saber como se
estaba desarrollando éste sistema, dentro de la administracion local, se paso la
responsabilidad a los mandos medios para generar los insSumos necesarios entre
su personal para dicha evaluacion, estos insumos eran los PNC (Producto No
Conforme), siendo la Unica manera que se conocia para generar informacion y asi

encontrar los errores que se cometian diariamente dentro de los subprocesos,



generando un verdadero caos dentro de la administracion ya que un PNC
levantado a un trabajador impactaba a la jefatura de la cual pertenecia éste,
generando entre mandos medios disputas y enconos por los PNC levantados a su
personal. Fueron tiempos de verdadera presion infundada en donde una vez que
la ALSC del sur se certifico, todos los trabajadores entre operativos y mandos

medios se dedicaron a olvidar el SGC.

Si analizamos las estadistica del clima organizacional dentro de la ALSC Sur del
D.F. podremos ver que este sistema no causo efecto positivo proyectado ni a corto

ni mediano; largo plazo.

La propaganda interna y los discursos del area central hablaban de una nueva
forma de trabajo, donde todos eran parte importante del sistema ya que se
trabajaria por procesos, la cual generaria una integracion de todos, que se irian
derrumbando los feudos de poder de un éarea a otra, donde todos serian
reconocidos y escuchados, donde las puertas del administrador estarian abiertas
para todos, ya que serian la pieza mas importante del SGC y donde el
contribuyente seria la razén de ser de la institucién, donde la supervision iria
desapareciendo paulatinamente para Unicamente ir verificando y mejorando los

procesos de trabajo.

Sin embargo no sucedid, paraddjicamente la presion se agudizo (ver figuras 7,8y 9
reactivos del clima organizacional), N0 se contaba con los insumos necesarios para el
desarrollo del sistema, impulsando, la decisién por parte del area central de quitar
toda participacion activa de las administraciones locales para dar paso a los
estandares y calificaciones generalizados desde dicha area. Cabe mencionar que
estas acciones ya se realzaban previamente a la entrada del SGC, en otras

palabras regresaron a sus principios ignorando el nuevo sistema.

Fortalecida las formas de trabajo que se querian erradicar, usaron al SGC, como

un instrumento de propaganda, para hacer creer a la poblacion de su avance en



cuestion de calidad en los servicios mostrando en todos sus modulos la

certificacion de 1SO 9000.

Las calificaciones y graficas sobre el clima organizacional en la ALSC Sur del
D.F., muestra este hecho, (ver las siguientes figuras), @si como los factores y reactivos de

las encuestas de calidad (ver anexo1).

Figura 7=

Administracion General de Asistencia al Contribuyente
CLIMA ORGANIZACIONAL

Factor Calidad de vida laboral

ALAC Resultado ALAC Resultado ALAC Resultado
COATZACOALCOS TLAXCALA 8.12 GUADALUPE 7.52
ACAPULCO d PACHUCA 8.12 CD. JUAREZ 7.51

PIEDRAS NEGRAS 8.08 TEPIC 7.47
TAPACHULA 8.08 CHHUAHUA 7.45
. IGUALA 8.04 QUERETARO 7.44
REYNOSA J NAUCALPAN 8.04 OAXACA 7.4
CHETUMAL J ORIENTE D.F. 7.98 GUADALAJARA SUR| 7.27
MONTERREY d NOGALES 7.92 ZACATECAS 719
CULIACAN 791 CAMPECHE 719
PUEBLA NORTE X JALAPA 7.88 LOS MOCHIS 7.15
NUEVO LAREDO LA PAZ 7.85 TAMPICO 7.12
SALTILLO i SURD.F. 782 SAN LUIS POTOSI 7.12
PUEBLA SUR 847 GUADALAJARA 775 MAZATLAN 7.04
MORELIA 847 HERMOSILLO 773 CANCUN 7.04
ENSENADA 843 CNG 757 IRAPUATO 6.95
LEON 8.33 CD. GUZNAN 7.62 DURANGO i
TOLUCA 8.33 VERACRUZ 762 TUXPAN 6.87
URUAPAN 878 NORTED.F — PUERTO VALLARTA 5.82
AGUASCALIENTES 8.2 TIWUANA 7.61 VILLAHERMOSA 6.52
CELAYA 8.19 CUERNAVACA 761 MERIDA 6.5
SAN PEDRO 8.17 ZAPOPAN 759 MEXCALI
COLIMA 8.16 CD. VICTORIA 757 MATAMOROS
TUXTLA GUTIERREZ
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Figura 8

1 COMENTARIOS

Unidad Comentarios Modificado
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impresion sitodos los cubiculos tuvieran silla para gue el contribuyente esté

4 3123 sentado mientras se le atiendel

LAS AREAS SUSTANTIVAS MECESITAN APOYO DE PERSONAL DE LAS

ESTAN DESPERDICIADOS, INCLUSO PASAN DIAS SIN TENER TRABAJO
5 3127 SERiA CONVENIENTE PEMNSAR EN UN CAMBIO DE ADSCRIPCION

A.G. DE ASIST. AL CONTRIBUADMIMNISTRACION LOCAL DEL SURDF. AREAS ADJETIVAS, TODA VEZ QUE HAY EMPLEADOS PROFESINISTAS QUE 1

DEBERIAM DE REALIZAR UNA ESTRATEGIA PARA QUE TODD EL PERSOMAL
TUVIERA OPORTUNIDAD DE CONCURESAR POR UNA MEJOR PLAZA, v NO
4G DEASIST. AL CONTRIBIADMINISTRACION LOCAL DEL SUR DR DAR PREFERENCIA A RECOMENDADOS O PARIENTES AL OCUPAR PLAZAS
3132 DE MANDOS MEDIOS

EM RELACION A LOS ASCENSOS SIEMPRE SE LES HA PROMOCIONADD A
A.G.DE ASIST. AL CONTRIBUADMINISTRACION LOCAL DELSURDF LAS PERSONAS QUE ABRAZAN A LAS m
73134 JEFES 300000000000 b00000000000ai

SER TRATADOS COMO PERSONAS QUE TENEMOS TAMBIEN FRIORIDADES
AG. DE ASIST. AL CONTRIBUADMINISTRACION LOCAL DEL SURDF. LPARA NUESTRA FAMILIAY LA SALUD PROPIA PARA ASI PODER DAR MAS
& 3138 COMO EMPLEADOS DEL SAT.

QUE SE RESPETEN LOS HORARIOS ESTABLECIDOS, MEJORAS EN SUELDO,
LA PRESION QUE SE EJERCE ES MUCHA Y ESO NOS AFECTAEN NUESTRA
WIDA PERSOMNALY EN SALUD, NO SE NOS WALORA COMO PERSONA Y LAS

LO QUE DICEN Y HACEM, ¥ NO HAY NINGUN ESTIMULO NI RECONOCIMIENTO,
v LOS UNIFORMES QUE NOS DAN NO SON LOS SUFICIENTES PARA TODA LA
9 3140 SEMANA, LOS COLORES NOS OPACAN

4G DE ASIST. AL CONTRIBIADMINISTRACION LOCAL DEL SURDF VACACIONES NO SE RESPETAN, LOS JEFES NO SON CONGRUENTES CON 1

CREO QUE LOS CAMEBIOS QUE SE REALICEN DEBEN SER DE FORMA
A.G.DE ASIST. AL CONTRIBUADMINISTRACION LOCAL DELSURDF PAULATINA Y COMN SU DEBIDA CAPACITACION PARA QUE SE PUEDA
LRI E CAPATAR DE LA MEJOR MANERA LOS PROXIMOS CAMEIOS

QUISIERA QUE RESPETARAN LA HORADE LA SALIDA QUE ES ALAS B,vA
1At A.G. DE ASIST. AL CONTRIBUADMIMNISTRACION LOCAL DEL SURDF. ALE L0 ESTABLECE EM NUESTRO COMTRATO

ESINJUSTO QUE NO NOS DEJEN SALIR A LA HORA ESTAEBLECIDA EN LAS
A.G. DE ASIST. AL CONTRIBUADMIMNISTRACION LOCAL DEL SURDF. LISTAS DE ASISTENCIA, CUANDO HAY CARGAS DE TRABAJD SE ENTIENDE,
12| 3148 PERO DE DIARIO.

ME GUSTARIA PUSIERAN GENTE CON CAPACIDAD PARA MANDAR Y
EMNSENAR YA QUE EXISTE TODAVIA ELNEPOTISMO Y EXISTE

A.G. DE ASIST. AL CONTRIBUADMIMNISTRACION LOCAL DEL SURDF.

Figura 9=

@o
e SAT

Servicio de Administracién Tributaria

Area Local

FORMACION

=

CONDICIONES FISICAS
INSUMOS

TRABAJOEN EQUIPO
ENFOQUE A CLIENTES
DESARROLLO LABORAL
ORGULLOY SENTIDO DE
SEGURIDAD
CALIDADDEVIDA
EQUIDAD DE GENERO
SUGERENCIAS A LA
ENCUESTA
DENUNCIAS

PERTENENCIA

Total: 964
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Uno de los factores con calificacion por debajo de los 7 puntos de la grafica de la
figura 9, es el de calidad de vida. En este rubro el Modelo de Calidad de
INTRAGOB (programa encargado de reactivos de clima organizacional en la A.P.)
Nos revela en su apartado 3.3 la medicién de la mejora, la satisfaccion, salud y

bienestar del personal que trabaja dentro de las instituciones.
Puntos a determinar en la evaluacion del sub criterio:

e Factores criticos de satisfaccion para las diferentes categorias y tipos de
personal.

e Se evalia y mide el grado de satisfaccion: y se adecuan estas mediciones
para las diferentes categorias y tipos de personal.

e Se lleva a cabo la evaluacion de los superiores para reforzar su desarrollo

Respuesta institucional al resultado:

e Dar respuesta a las necesidades del personal, para mejorar su satisfaccion

e Mejora la relacion laboral

e Se apoya al personal por medio de politicas, servicios y prestaciones y se
adecuan para las diferentes categorias y tipos de personal

e Mide y mejora la seguridad, higiene y ergonomia en el trabajo y la vida
personal en las diferentes areas y niveles de organizacion

e Promueve el bienestar familiar.

El SAT con estos reactivos tiene resultados importantes para mejorar la situacion
del trabajador como se sefala en éste apartado, sin embargo, al pasar de los afios
no se tiene acciones en este rubro, de tal suerte que todo se queda en reportes

Gnicamente, porgue no se considera dichos resultados para lograr una mejorar.

La figura 9, muestra las deficiencias de servicio en los modulos de atencion en las
diferentes Administraciones. Esta situacion trae como resultado que el personal no

vea al SGC como una accién positiva para la mejora de ellos como de los



contribuyentes. No pueden entender que el SGC no haya logrado la mejora y
homogenizacion que se pretendia aun cuando se tuvo la certificacion en las
administraciones de servicio. Como se observo en las figuras anteriores los
errores se seguian presentando, observando graficas con calificaciones que van

del el 60 al 90, donde 90 es el estandar a alcanzar.

En los siguientes reportes no existe una mejora considerable para el afio del
2007, ya que después de 3 afios de la entrada en vigor del SGC (figura 10), Se

observan reportes con calificaciones similares (ver figura 11).

Figura 10 *

Puerto Vallarta 71.80
San Luis Potos{ 79.00
San Pedro G 81.40

Surcel O 7600

Tampico 82.90
Tapachula 81.30 813
Tepic 86.00 E
Tijuana 84.80
Tlaxcala 88.50 3.50 E

Toluca 91.40 M
Torredn 83.70 E

Tustla Gutiérrez 68.90 90 E

Uruapan 86,10 E
&=
Villahermosa 81.10 E

Xalapa 62.30

Zacatecas 91.00 E
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Figura 11 %

an\v; d servicio n 3 atencin de casos

Después de 3 afos de la implantacién del SGC y en respuesta al bajo rendimiento
del sistema, se elabora el denominado redisefio del sistema en el 2008 y tuvo las

siguientes adecuaciones:

La Administracién General de Innovacion y Calidad ahora (Administracion Central
de Gestidn de la Calidad) al cambio de la estructura del SGC lo denomino como,
Macro Proceso (ver figura 12) el cual no tenia como entradas Unicamente al
contribuyente sino a leyes y disposiciones, mejoras practicas, necesidades del
sujeto obligado, necesidades de la organizacion y necesidades de las entidades

Federativas.
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Figural2 »

.. s AT MACROPROCESOS DE SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE

.. Servicio de Administracién Tributaria

Entradas Habilita proyectos especiales y programas en Salidas
entidades federativas

« Informacion actualizada
del contribuyente

+ Leyesy Disposiciones

» Mejores practicas Cuenta Tributaria y

Identificacion del

. Necesidades del € Registro Contable - Cuenta tributaria y registro
contribuyente Contribuyente Declaraciones y pagos contable confiables
. Necesidadesdela Disefia + Relacion de omisos
organizacion nuevos « Servicios de calidad al
servicios contribuyente
« Necesidadesde las ” - . - o
entidades federativas Promociony Vigilancia del Cumplimiento « Servicios y programas en
estados
Proporciona servicios al contribuyente:
Este es Crientacion, IDC, declaracienes y pagos, etc. ,
Internet Teléfono Caraa cara Indicadores
nuestro

+ Calidaddel padron

macroproceso. | N -

Comp|et0 ) declaracionesy pagos
Soporte Normativo - Calidad de servicios al
contribuyente
Soporte tecnolégico + Nivelesde

Cumplimiento
+ Cobertura Civismo
Fiscal

Soporte administrativo

Evaluacion

Y como salidas la informacion actualizadas del contribuyente, la cuenta tributaria y
registro contable confiables, relacion de omisos, servicios de la calidad al

contribuyente y servicios y programas en estados.

Por lo tanto los indicadores se enfocaron en la calidad del padrén, calidad de la
informacion de declaraciones y pagos, calidad de servicios al contribuyente,
niveles de cumplimiento y cobertura de civismo fiscal. Los procesos se agruparon
por su naturaleza de funciones, servicios y programas vigentes, los procesos

guedaron de esta manera:
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Identificacion al contribuyente, Orientacion al contribuyente, Declaraciones y

Pagos y cumplimiento y gestion tributaria.

Y renombro a los subprocesos existentes de la siguiente manera, ver la siguiente

figura. (Figura 13)

Figura 13=

09 . .
00 SAT Cémo funciona el esquema
Servicio de Administracion Tributaria

Partiendo de lo anterior, repetimos:

Las locales son parte del Proceso de Operacion de Canales y Servicios.

Ese proceso, se expresa en 2 estructuras: La Central de Operacion de Canales de Servicios (Vicky
Casanova) y la Coordinacién Nacional de Locales (Manuel Solano), junte con las ALSC’s.

Es decir, las locales no dependen de ninguna otra estructura ni proceso. Son parte del proceso de
Operacién de Canales y Servicios y dependen de la Coordinacion Nacional de Administraciones

Locales.

No obstante lo anterior, los subprocesos de las locales reflejan todas las tareas que deben
realizar, que provienen de los otros procesos. Por ello, sus subprocesos son los siguientes:

Orientadén al Ges“‘jn de ‘a ca“dad
Contribuyente Contribuyente Tributaria
. Subproceso
Subprocesos operativos de apoyo

En esta nueva etapa la administracion local de servicios al contribuyente toma

renovadas fuerzas, ahora se encarga de un gran porcentaje de las funciones que
la local de recaudacion tenia, estas son las areas que se encargan de las

declaraciones y el control de obligaciones, de esta manera se pretende permear

del SGC a mas areas.

29.- idem, p. 12



El SGC se ha transformado, con la nueva reestructuracion ahora nos presentan
unas nuevas entradas y salidas de los nuevos cuatros macro procesos,
enfocandose en el control del contribuyente, cambiando el enfoque de la calidad
en el servicio a la calidad de cobranza por parte del SAT, éstos a su vez son
también subprocesos, es una idea de cambio muy ambiciosa, pero nuevamente
errada, observamos que no hay una relacién directa entre procesos, se observa
gue dentro de un macro proceso se dan todas las relaciones de insumos. Como
identificar el buen o mal funcionamiento, sino existen esos procesos altamente

auditables para encontrar errores de una manera precisa.

La falta de conocimiento de estos sistemas cada vez es méas evidente no ajustan
procesos o métodos de andlisis, no proyecta ni disefian los procesos pertinente
para lograr trabajar de una forma ldgica, en donde los procesos estén definidos
para lograr los objetivos claros, eso es el sistema de calidad, entonces porgue no
qguerer seguir estos principios, y peor aun porque pretender seguir con una idea
errada sobre del SGC, cuando se ha visto que no han podido transformar las

formas de trabajo antiguas, por su mala aplicacion.

Es obvio pensar en su inminente desaparicion en el SAT ya que los resultados con
su aplicacién y con estos cambios siguieron siendo igual que antes de su ingresos
con calificaciones negativas en diversas locales y con un clima organizacional

negativo.

Es por eso que en el mes de mayo del 2014 (Ver figura 12) la administracién central
decide dejar a un lado el SGC como sistema administrativo de cambio, como a
continuacion lo veremos en el comunicado enviado por el Administrador Central de

Servicios al Contribuyente:



Figura 12«
ATN-0580 Viernes, 16 Mayo 2014 15:30.

Origen: ACSTC/CNALSC
Dirigido a: A todo el personal de las ALSC y CNC.
Mensaje:

Derivado de la Reforma Hacendaria 2014 y la instrumentaciéon de las nuevas plataformas
tecnologicas en el SAT, se han detonando cambios en los servicios y expectativas de los
contribuyentes, por lo cual nuestro Modelo de Atencién requiere evolucionar.
La aplicacion de la norma ISO 9001: 2008 nos ha conducido a altos niveles de exigencia y
competitividad; sin embargo, es el momento de transitar a un nuevo modelo, que esté alineado
a los nuevos requerimientos de los contribuyentes, con métodos de planificacion, organizacion
y control propios del SAT, que garanticen la satisfaccion al contribuyente de manera integral.
La certificacion ISO 9001: 2008 concluye su vigencia el dia de hoy, sin embargo mantendremos
los estandares de calidad en la atencion al contribuyente, coordinando nuestros esfuerzos, para
dar continuidad a nuestros logros, manteniendo un servicio eficiente para los contribuyentes.
La planeacion del servicio, las mediciones en los esquemas de atencidn, la retroalimentacién
del contribuyente, la capacitacion del personal, la solventaciéon de areas de oportunidad y las
visitas de seguimiento en las ALSC, seguiran formando parte de las herramientas de mejora
continua en nuestro modelo de atencion, cuidando el desempefio e imagen del trabajo
realizado por las Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente, a fin de asegurar los
niveles de desempefio y calidad requeridos.
El mayor de los retos permanece, al ser los contribuyentes quienes nos exigen un servicio
eficiente del cual son merecedores, es decir, en brindarles soluciones integrales y oportunas con
niveles competitivos de satisfaccion, lo cual debe ser el principal incentivo de nuestro quehacer
cotidiano, recordando que las Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente son la
primera instancia de contacto entre el SAT y los contribuyentes, y que en funcién de nuestros
servicios, esta el estimular el cumplimiento oportuno y voluntario de sus obligaciones fiscales.
Reconociendo el gran compromiso que mantienen con nuestra institucion y conocedor de que
continuaremos trabajando con altos estandares de calidad en los servicios, les envio un cordial
saludo.

Guillermo Valls Esponda

30.- SAT, Comunicados en: INTRASAT/comunicados.html.INFORMACION.local.



No es creible considerar que los avances tecnoldgicos dejaron a un lado el SGC
por obsoleto, ya que responden a cosas diferentes, el primero como tal es una

herramienta y el otro un control administrativo.
Sin embargo de alguna manera se tenia que acabar con el SGC en el SAT.

La desincorporacion del SGC es lo mas congruente ante la falta de resultados,
ahora, esto implica como dice el administrador central que verdaderamente se
comprometan a realizar un cambio en la institucion para generar buenos
resultados en el plano administrativo, con las limitaciones que se tienen, pero, con
las ganas de ir mejorando, la experiencia vivida del SGC los ubico en la realidad,
la calidad no es algo facil de alcanzar. Sin embargo con una buena planeacién, los
resultados -y estoy convencido- se perciben desde el primer dia, la calidad y el
buen actuar tiene que ir acompafiadas de un proyecto claro y contundente, sino,
solo son puras palabras y buenas intenciones que nunca llegan a concretarse en

la administracién publica.



CONCLUSION

El SGC, por si mismo no es generador de cambio, pero los métodos correctos y
andlisis previos para su incorporacion si lo son, ya que el resultado que se
obtenga de esa investigacion dard como resultado la modificacion de las &reas
existentes a procesos altamente auditables, que llevaran al éxito a la institucion u

organizacion.

Los expertos de la calidad comentan que lleva tiempo conseguir resultados
deseados ya que es una revolucion de conocimientos que incluye a todos dentro
de una organizacion, también porque representa un gran volumen de nuevas idea,
conceptos y técnicas donde se enlaza un cambio total de comportamiento, debido
a que es una forma de trabajar diferente y que no a todos les agrada ni estan
dispuestos a ser parte del cambio, por lo tanto la perseverancia, la mejora

continua y los resultados evidentes se convierte en la parte sustancial del éxito.

El SAT debe tener conciencia de sus traspiés, para lograr en un futuro que se

materialice todos los actos de mejora que promuevan.
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FACTORES Y REACTIVOS ECCO 2013

ECCO ao3
Factor am3 Concepto
z Descripcidon del reactivo

La capacitacidon que recibo esti relacionada con mi
desarrollo profesional.

En mi institucién el programa de capacitacion esta

ook bajo existe Ieacid Tas

> 1a visidn, 1a mision ¥ los

Mi jefe e Informa de bos objetivas que tenemos



Calidad de vida
labaoral

Evalia la percepoidn del
servidor pablico sobre factores
que inciden al interior de la
Insrituckon, tales como
integracidn, bienestar, salud,
seguvidad, atencion y trate

oy ook dnstitucian existen condiciones de seguridad
il trabajo,

Mi jefe meo trata con raspeto y conflansza.

Me slonto foliz haciendo mi trabajo,

Miinstinucidn da respuesta oportuna a
ohservaciones sobre lnpriers y seguridad

Mi trabajo me permite dedicar tempo o mil famdlia.
Ml institucion me informa sobre la prestacion de

cultura

la percepaidn R e e S I AN AU SN N
i al trabajo = del idor pablico sobre la M.,rr,' on el 3} LONZO UNA Urgencis
Lamnilia carga y s g on la Partihe e avanren da T el Sl
victa, Samdiiar. se organ oo mi institucidn.

n A_A__l_pg_'_m.lhor.rbdcmbajo

M titucian realiza -
Evaltua la percepcion del Mi jefe promueve la intogracion 'd- NUOATIO equipo
servidor publico sobre tos de trabajo,

o Colaboracién y :::::'“u:m" ..-‘u:;. d'";:' e:: oy ook dnstieucion recibiimos capacifacian para
trabajo en aquipo Arcas para impulsar el trabajo Cuando trabajo en equipo se logran mejores
on equipo @ Incrementar la vesultadons.
participacion v La Tan vnvi drea se trabuaja e eguipea.

Mi jofe es congruente en lo que dice y 1o que hace. ]
valtia la percepaidn del Ml kfommhln OTINACION necesaria
servidor pablico solwe «l ra desempenar il trabajo.

“ Liderargo y liderazgo del jefe, fundado en MI jofe en un nMdor pUblico ejemplar,
participacion el cjemplo y la practica de la Mlhﬁuﬂ-bhrtopnumﬂrwmy
LrmrbA A
la participacid -yh quidad % Mi jefe distribuye el trabajo de acuerdo a
| Mi institucion es el mejor lugar para trabajar.
Permite evaluar la autoestima [Miinstitucidn cuenta con codigon de ética y de
del servidor publico, su conducta actualizados,
G Identdad con la percepcion del reconocimiento Me siento orgulloso de ser parte de mi institucion.
tnstitucion y valores social con relacion a su Trabajar en el gobierno me permite contribuir al
institucidn y su vivencia de los bienestar de la socledad.
valores institucionales. En mi area se actua conforme a los valores que
fomenta mi institucian,

Mi institucion es ejemplo de tr P clay
Evalia la percepcién del combate a la corrupeién,
nﬂldotpﬁblkosobnel lnmldmhnynud&dupnnpmﬂrheompc“u.

-- Austeridad y comb i de los ‘Mis =5 Dles on of
a la corrupcion ncunoo:’l:‘l:hudmdén;d hanej doloc d'll
colnbﬂc.h'-c;n\lpddn. lnmlmbu[od_mconupdﬂrhdcnum‘o

En mi institucion se sancionan los actos de

corry de acuerdo a la normatividad.

Conozco el impacto del trabajo de mib institucion,

La estructura de mi Avea esta alineada para el

l;e’rln.\:(: _:;’::‘::b‘;c‘;e:::t:‘f: cumplimiento de nuestros objetivos,
Enfoque a resultados y contribucién al cumplimiento My siento compromatido a lograr buenos resultados
- en mi trabajo.
productividad de los objetivos institucionales y
o mdsdivio abrevachamienes de Mi jefe estd enfocado a obtener mejores resultados
Vod ncu":o‘ dienanibles sin incrementar el gasto,
| i . El Area de recursos humanos da buen servicio al
! personal de mi inatitucidn.
La normatividad de mi institucion responde a las
Permite evaluar la percepcion actuales.
No del servidor publico sobre cémo
rmatividad y U
- Procesos tan Jou p yia
normatividad a la organizacion
y desarrollo de su trabajo.
. - La estructura de mi Area esth alineada para el
PeTmise SVAIGAE Ia pereapalin cumplimiento de nuestros objetivos.
del servidor publico sobre su Me wi ido a lograr buenos resultados
Enfoque a resultadons y contribuciéon al cumplimiento it .'" h:}g v
by productividad de los objetivos Institucionales y - <
Mi jefe ensth enfocado a obtener mejores resultadons
el mAximo aprovechamiento de 1
los recursos disponibles, sin incrementar el gasto,

El drea de yecursos humanos da buen servicio al

personal de il instituckdn.

La nomanvuhz dcm“nukuclon responde a las

Permite evaluar la percepcion el e L
inxtitucién
= No tividad y dol.chddorﬁbllcowbr;lo.é:no l.a.proccdhnhnm.d-n\l ostan
e normatividad a la o Conorco l_n_no?;n;&m aplicable a mi trabajo.
y desarrollo de su trabajo. En mi institucion se implementan las sugerencias
| Profesionalizacion de Permite evaluar la percepcion
e Administracion del servidor pablica sobre el
o Pablica Federal y cumplimiento del servicio n ;““‘n"‘l"“df: 9. promuave la cultura de la
‘Servicio Profesional profesional de carrera apegado B T,
e Carvrora estrictamente a l_n_ ley vi_‘enle. _
Permite T Ia p Poid Mi inatitucion difunde los resultados de la encuesta
Impacto de la del servidor publico sobre como  de clima y cultura or
> LR T suinstiucion difunde los uﬁdpomlnudomodomdondaeumny
2 ey resultados del ejercicio 1 ultura organizacional de mi institucion.
: Ml institucion realiza acch para me) el clima
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