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No es facil el aventurarse en el tema de la calidad, ya que el poner orden en
cuanto a la organizacién, estructura y procesos, es siempre una tarea complicada,

ademas que ésta no es siempre objeto de reconocimiento.
Las preguntas planteadas al inicio de éste estudio de investigacion fueron:

;Puede la adopcién del Método de Gestion de Calidad Total hacer que se
incremente la eficiencia, y eficacia de la cobranza coactiva que realiza la

Administracion General de Recaudacion?

;Tiene la Administracion General de Recaudacion los procesos, las técnicas y
herramientas que necesita para la implementacion del Sistema de Gestion de
Calidad Total?

. Representa el Capital Humano un papel predominante en la adopcion del
Sistema de Gestion de Calidad y su enfoque eficaz hacia el cliente?

Por lo que la presente investigacion se desarrolla bajo la hipétesis de que /a
implementacion del Modelo de Gestién de Calidad Total en su conjunto, constituye
una herramienta estratégica para que la Administracion General de Recaudacion
del Servicio de Administracion Tributaria incremente su eficiencia y eficacia, asi

como la calidad del servicio hacia el contribuyente.

Lo anterior, es posible debido a que existen buenas practicas de mejora continua
que ya han sido adoptadas, y para que para lograr un mejor resultado solo hace

falta una alineacion y cohesion en los procesos.

El actual Plan Nacional de Desarrollo destaca la importancia de acelerar el

crecimiento econdmico para construir un México Prospero, sefala como
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esperados. Incluso el SAT considerada dentro de su reglamento interior, como una
disposicién obligatoria para su Junta de Gobierno, el aprobar anualmente el
Programa Anual de Mejora Continua, lo anterior no obstante que no se haya
adoptado un Modelo de Gestion de Calidad Total, podemos advertir que algunas
de las herramientas y procesos de este Modelo ya han sido implementadas de

manera separada o parcialmente y no en su conjunto.

Por otra parte las Administraciones Generales de Auditoria Fiscal (2012) y la de
Servicios a Contribuyente (2005) han certificado mediante ISO algunos de sus

procesos, esto también de forma parcial.

Lo anterior no necesariamente tendra que ser mediante la certificacion ISO, pero
si es necesario un Modelo que se adopte mediante una estructura ya definida o
una propia conforme a las particularidades de la Administracion General de

Recaudacion.

Por lo anterior dentro de los conceptos centrales de la Investigacion se

encuentran los siguientes:

1) La implementacion de la Gestion de calidad en la Administracion General
de Recaudacion del SAT.

2) La experiencia y resultados de procesos de calidad en las Administraciones
de Auditoria y Servicios al Contribuyente.

3) Analisis comparativo del esquema adoptado por las Administraciones de
Auditoria y Servicios al Contribuyente.

4) Procesos del SAT que facilitan la implementacién de la Gestion de Calidad
y certificacion de Calidad en la Administracion General de Recaudacion del
SAT.

5) Alineacion, y cohesion de las mejores practicas y procesos en la
Administracion General para la implementacion de la Gestion de calidad
total.

6) Proyeccién y resultados esperados con la implementacion de gestion de
calidad total.

7) Modelo que se propone adoptar en la Administracion General de
Recaudacion del SAT.
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Por medio de la Norma ISO 9001:2008 se busca precisamente el reconocer a las
organizaciones que adoptan éstos procesos de mejora, empresas sobre todo de
mayores dimensiones, aunque también algunas medianas empiezan a adoptar
sistemas de Gestién de Calidad, parece ser que las pequeias, sera por cuestion
de presupuestos al ver estos procesos como costos, o bien, al minimizar el
tamafio de su empresa, pero en cuestion de orden, las empresas pequenas
aunque no lo llamen Sistema de Gestion de Calidad, también tienen cierta nocion
de orden, por ejemplo, los horarios y dias de venta o prestacion de servicios, si
cuenta o no con servicio a domicilio, las medidas utilizadas en la elaboracion de
los productos, sean éstos tortillas, carne para hamburguesas o bolas de helado,
aunque no lo llamemos calidad, las pequeias y medianas empresas buscan hacer
bien las cosas, unos méas por el tema de la practicidad y la ganancia, como en el
Sistema Norteamericano, ya que nadie que establezca un negocio lo hace para
perder su dinero. Otros mas, como en el Sistema Japonés lo haran mas con un
animo de satisfacer al cliente, de que éste se vaya contento, y de que regrese
nuevamente, aunque también lo veremos traducido en términos monetarios, esto

sera mas como una afadidura, como el premio por hacer bien las cosas.

Pues bien, la Calidad en la Instituciones Gubernamentales, vistas éstas como
prestadoras de un Servicio al publico sin animo de lucro, debe tener en cuenta el
Sistema de Gestion de Calidad mas como un arma estratégica para lograr la
mayor satisfaccion del cliente y una mejor percepcion de la accion particular que
realice el Gobierno, que como una cuestion de obtener mejores ingresos,
haciendo mas con menos o con lo mismo, como en el enfoque norteamericano de

la calidad.

Tarea nada facil en las Instituciones Publicas prestadoras de servicios, la de
implementar el Sistema de Gestion de Calidad o certificar sus procesos en la

10
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herramienta fundamental para consolidar una estabilidad econémica, el hecho de
contar con una politca hacendaria que se robustecera en la presente
Administracion para potenciar el desarrollo nacional. En donde es posible mejorar
la eficiencia, eficacia, rendicion de cuentas y transparencia en el ejercicio del gasto
Publico, implementando un adecuado disefio de procesos, asi como fortaleciendo
los mecanismos de medicion de resultados de los programas presupuestarios y
facilitar la implementacion de las mejores practicas para incrementar la eficiencia
en las diversas dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal,
asi como para mejorar la calidad de los servicios publicos que ofrece el Gobierno

de la Republica.

En lo tocante al SAT, sefiala que se puede fortalecer la administracion tributaria.
En 2012, el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) realizé 34,000 actos de
auditoria, que representaron solo el 0.3% del universo obligado a declarar y el
1.1% de los declarantes efectivos. Del universo de contribuyentes obligados y no
obligados a declarar, estos actos representan el 0.1%. En el segmento de grandes
contribuyentes, los paises desarrollados tienen una presencia fiscal cercana al
50%, mientras que en México es de solo 7.3 por ciento. (PND 2013-2018, 2013,

pag. 74)

El Fortalecimiento de la Hacienda Publica mediante un ejercicio adecuado del
gasto publico, que se traduzca en servicios de calidad a la ciudadania, el impulso
de las pequefias y medianas empresas para el desarrollo economica, que se
traduzca en una mejora en la calidad de vida de las personas, en su calidad de
alimentacion y de vivienda, asi como mejorar la calidad educativa, fortalecer la
recaudacion de impuestos tanto federales, asi como los estatales y municipales
mediante adecuado disefio de procesos e implementacion de adecuadas politicas
fiscales, todo lo anterior parece tener un tema comun, que es el de la calidad, pero

desafortunadamente la calidad es vista como un fin, y no como un medio y un
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proceso de continuidad que nos puede ayudar a la obtencién de los resultados

esperados.

En México, la iniciativa privada ha buscado promover y detonar el desarrollo de la
micro, pequefia, mediana y gran empresa a través de la calidad, esto ha sido
posible implementando sistemas de gestion de calidad, en la mayoria de los
casos, si no es que en todos a través de la certificacion en los modelos ISO. En
México se ha visto impulsado en mayor medida este tipo de procesos de
implementacién de modelos de calidad por la iniciativa privada, quien por ejemplo
lo ha hecho a través de la convocatoria al Premio Nacional de Calidad, en donde
empresas como BIMBO (2007) KIDZANIA (2011) y BARCEL (2011), se han hecho
acreedoras a este reconocimiento. Al reconocer el éxito de éstas empresas en el
mercado nacional e internacional, la calidad se visualiza como un camino seguro
hacia el éxito. Los procesos de certificacion en gestion de calidad no son
privativos de la iniciativa privada, en el ambito publico, tenemos organismos como
Gerencia de Centrales Nucleoeléctricas CFE(2007), PEMEX Petroquimica(2011),
El Hospital de Cardiologia No. 34 del IMSS(2011). (Premio Nacional de Calidad
http://www.pnc.org.mx/ganadoras-2013-1990/).

Hablar de éstas empresas y organismos es también reconocer los avances
trascendentales que los han llevado a mejorar e innovar dentro de sus procesos
para la  atencion y prestacién de servicios de calidad al publico, clientes y

ciudadania en general.

La Planeacion Estratégica, Innovacién y uso de nuevas tecnologias, Cultura
Organizacional, Disefio de Procesos, indicadores de resultados, enfoque de
servicio, mision, vision, valores institucionales, administracion del riesgo, no son
temas ajenos al Servicio de Administracion Tributaria, sino que le han permitido
estar a la altura de las Administraciones Tributarias mas sobresaliente de América
Latina y Europa aun y cuando no se hayan alcanzado todavia los resultados

8
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Norma ISO 9001:2008, dadas las caracteristicas del Servicio, como son su
intangibilidad, simultaneidad de produccién y consumo, la participacion del usuario
en la realizacién del servicio, asi como la dificultad de medicién/evaluacion del
resultado del servicio, lo que destaca la importancia de la calidad de la persona

por encima de la calidad de procesos y productos.

Afortunadamente en la actualidad, temas de capacitacion del personal, retencion
del talento, Clima Organizacional, Evaluacion Integral 360°, el uso de la tecnologia
en la mejora de procesos, mejora de la calidad en la informaciéon, mejores
espacios fisicos, mejor infraestructura para la prestacion de servicio con la
utilizacién de técnicas como las cinco S’s, la Planeacion Estratégica, tablero de
control, el Balance Score Card, se vuelven técnicas y herramientas de uso comun
en las Organizaciones tanto publicas como privadas, esto facilita para ellas la
implementacion de Sistemas de Gestion de Calidad, o bien la certificacion de sus

procesos.

En la interdependencia entre la Calidad y la Estrategia, el Maestro Aguilar
Villanueva, en su obra “Gobernanza y Gestion Publica” (2006), sefiala que la
estrategia define la orientacién de la gestion de calidad, y la calidad hace que
la estrategia se convierta en un plan de accién, lo que significa que la calidad
sin estrategia es cieqa y estrategia sin calidad es vacia (pag. 321, 322), por ello el

tema a tratar, es la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad como una
herramienta estratégica de la Administracion General de Recaudacion,
reconociendo que en esta Administracién, asi como en todo el Servicio de
Administracion Tributaria, la Planeacion estratégica es parte de su diaria
actuacion, por lo que la implementacion del Sistema de Gestion de calidad
resultaria una via segura y efectiva para la mejora continua de la Institucion y en lo

particular de la Administraciéon General de Recaudacion.

11
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En el primer capitulo hacemos un viaje de manera breve por los antecedentes e
inicios de la calidad, sus principales aspectos, conceptos basicos, y su evolucion
de un simple sistema de control hasta un Sistema de Gestiéon de Calidad Total,
que considera ahora, no tan solo los procesos de produccion y prestacion de
servicios, sino los espacios fisicos, los recursos materiales, la capacitacion del
personal, los aspectos de liderazgo de los directivos, asi como el uso de las

nuevas tecnologias como parte componentes de todo el Sistema.

El segundo Capitulo muestra una breve resefia del Servicio de Administracion
Tributaria, mejor conocido como el SAT, y cuya abreviaciéon utilizaremos en el
contenido del presente estudio, revisaremos de manera breve su mision,
estructura, objetivos, su evolucion hasta llegar a su conformacion actual, lo
anterior para abordar de manera particular las Administraciones Generales de
Servicios al Contribuyente, y la de Auditoria Fiscal Federal, que seran objeto de
estudio comparativo, asi como para analizar la propuesta de implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad Total por parte de la Administracion General de

Recaudacion.

El tercer capitulo aborda la Certificacion de calidad de que fue objeto la
Administracién General de Servicios al Contribuyente tanto en su nivel Central
como Local, teniendo como dato importante, que ésta fue la primer Administracion
General del SAT, en obtener su certificacion en la Norma ISO, en donde podremos
apreciar de manera particular en el presente trabajo de estudio, que eésta
Administracion de Servicios al Contribuyente se ocupa de cumplir con estricto
apego los requisitos de la Norma ISO 9001:2008 para la Certificacion de Calidad,
siendo su Manual de calidad en vigor a partir del 18 de febrero de 2013,
practicamente una reproduccion de la Norma Oficial Mexicana NMX-CC-9001-
IMNC-2008.

12
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El cuarto capitulo aborda la certificacion de la Administracion General de
Auditoria Fiscal en su ambito Central y Local, siendo la segunda Administracion
General en lograr su certificacion de Calidad en ISO 9001:2008, misma que
obtuvo en 2012, se denota que aprovecha la experiencia de la Administracion
General de Servicios al Contribuyente, sin embargo adopta una estructura distinta

tanto en su organizacidon como en sus procesos a certificar.

En el capitulo quinto se realiza un breve comparativo de los Sistemas de Gestion
de Calidad, y certificacion de procesos, estructura, documentacion, normatividad
de calidad que adoptaron las Administraciones Generales de Servicios al
Contribuyente, y de Auditoria Fiscal Federal, esto con la finalidad de aprovechar
sus experiencias y analizar una propuesta para la Implementacion por parte de la
Administracion General de Recaudacion del Sistema de Gestion de Calidad.

El capitulo sexto pretende hacer un andlisis de la estructura, infraestructura fisica
y tecnoldgica, procesos y demas elementos con que cuenta la Administraciéon
General de Recaudacion, que le permitan acceder a la implementacion del
Sistema de Gestidén de Calidad y lograr su certificacién en la norma ISO, o bien,

solo para la Implementacion del Sistema.

Las conclusiones finales las encontraremos en el Capitulo Séptimo, a fin de
responder los planteamientos iniciales de nuestro estudio de investigacion:

. Puede la adopcion del Método de Gestion de Calidad Total hacer que se
incremente la eficiencia, y eficacia de la cobranza coactiva que realiza la

Administracion General de Recaudacion?

;Tiene la Administracion General de Recaudacion los procesos, las técnicas y
herramientas que necesita para la implementacion del Sistema de Gestion de
Calidad Total?

13
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iRepresenta el Capital Humano un papel predominante en la adopcion del
Sistema de Gestion de Calidad y su enfoque eficaz hacia el cliente?

Asi como los siguientes cuestionamientos en relacién a los métodos y
procedimientos adoptados por las Administraciones Locales de Auditoria y de

Servicios al Contribuyente:

1.- ¢Se trata de una certificacion total o de procesos las que llevaron a cabo las
Administraciones del SAT?

2.- ;Cual es la propuesta la para la Administracion General de Recaudacion?

3.- ;Es viable implementar el Sistema de Gestion de Calidad sin necesidad del
reconocimiento de certificacion por parte de una Norma I1SO?, ;qué es lo mas

recomendable?-

14
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1.- Antecedentes.

Es en Japén, en dénde los grandes problemas de calidad de la fase de la
produccion en masa o en serie, grandes volimenes de produccion, hacen
necesario segmentar y simplificar el proceso de produccion en un conjunto
secuencial de tareas, susceptibles de supervision y medicion directa. El salto
al control de calidad mediante métodos estadisticos en 1931, representa la
primera etapa de la gestion de calidad y es mérito de Shewhart, para 1954 la
calidad se habia convertido en las industrias japonesas en una cultura
organizacién de cooperacion y autoexigencia, agregando nuevas técnicas como la
mejora continua (kaizen), el diagrama de Ishikawa, la técnica del justo a tiempo,
entrando con esto la industria japonesa en los afos sesenta en la liberalizacién del
comercio mediante el control de calidad. El proceso de control estadistico
descendio de la industria militar a la civil, instalandose en la industria manufacturar
japonesa siendo pieza clave para la productividad y competitividad, a diferencia de
los Estados Unidos en donde afios después el enfoque de calidad centra su
atencion en la cantidad, es decir, la mayor producciéon al menor costo. (Aguilar,
Villanueva Luis F., pag. 334, 335, 336, 337).

En 1961 en Japon la administracion de calidad fue descubierta como el arma
estratégica para la competitividad y conquista de los mercados mundiales,
orientando los esfuerzos hacia el desarrollo de la capacidad de los procesos, para
lograr esto se basaron en estudios de mercado e investigacion de la satisfaccion
del cliente.
Los japoneses centraron sus procesos de calidad en tres perspectivas:

1) Interna (se asume que la organizacion ofrece productos y servicios

competitivos);
2) Externa (se retoma el compromiso con el cliente, y destaca la eficacia y

satisfaccion de sus expectativas); y
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3) Global (atiende a los diversos grupos de influencia con criterios de

eficiencia, calidad y efectividad.

Asi se consolida la calidad como un atributo que un cliente la da a un producto
o servicio con base a la capacidad de satisfacer sus expectativas.

Asi mismo con las Normas 1SO 9000 y redisefio de procesos la calidad adquirié
mayor fuerza después de la segunda mitad del siglo XX con el establecimiento de
mecanismos de control y aseguramiento de calidad. Este proceso que
ubicamos entre 1930 y 1960 constituye un antecedente importante del proceso de

globalizacion.

En Estados Unidos en 1987 se promulgo la Ley de Mejora Nacional de la Calidad,
creando el Premio Nacional de Calidad Malcom Baldrige inspirado en las
exigencias de la Gestion de Calidad Total més que en el ISO 9000, esto originado
por la pérdida de competitividad nacional y mundial de varios de sus productos,
esencialmente en la industria automotriz, por lo que el tema de la calidad se volvié

un asunto de Estado.

Las organizaciones comienzan a orientar sus procesos hacia un producto o
servicio considerando como factores clave:

1) La prevencion de errores;

2) Control total de calidad;

3) Enfasis en el disefio de productos;

4) Uniformidad y conformidad de productos y procesos; y

5) Conformidad de los trabajadores.

La calidad mostré sus beneficios en términos de competitividad y produccion,

como un conjunto de normas o estédndares internacionales orientados a controlar,
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asequrar y evaluar la calidad de productos y servicios entre las organizaciones

privadas y publicas.

La calidad ha inducido cuatro cambios centrales:

a) Enfoque que privilegia los resultados financieros;

b) Enfoque en la productividad dirigido hacia los clientes;

c) Enfoque en las estructuras, sistemas, normas y procedimientos que valora la
impersonalidad como factor del éxito organizacional, dirigiendo su atencion hacia
las personas, su intelecto, técnica y moral;

d) Enfoque hacia afuera, hacia los usuarios de los bienes y servicios de la
organizacion, se concentra en las necesidades y aspiraciones del ciudadano

cliente.

Su valor supremo es el respeto a la persona humana como filosofia administrativa,
refiere a la calidad del ser humano dentro y fuera de la organizacion.

Gestion de calidad es la creacion de valor para el cliente o usuario, generacion de
valor es el punto de encuentro para las gestiones. La estrategia concibe el
producto o resultado de valor que una organizacion debe producir para sus
clientes y sociedad a fin de alcanzar o mantener su relevancia social o
posicionamiento en su campo de actividad. La gestion de calidad asegura y
controla que los productos o resultados posean los atributos exigidos que generan
el valor deseado. Se genera valor cuando los beneficios recibidos superan los
costos sufragados y los resultados experimentados superan sus expectativas. La
tarea de la gestion de calidad consiste en la planeacion, el control, la prevencion,
el aseguramiento, la mejora e incremento del valor de los productos de una
organizacion a favor de sus clientes directos. Las normas ISO definen Gestion de
Calidad como el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo a la calidad, y que generalmente incluye la politica, la

planificacion, el control, el aseguramiento y la mejora de la calidad.
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La politica de calidad ha de ser coherente con la politica global de la organizacion,
debe ser parte de su visién estratégica, ya que lo que genera valor social, amerita
ser producido con calidad. La adopcién de un sistema de calidad, debe ser una
decision estratégica de la organizacion, que representa con su enfoque de
procesos, técnicas de redisefio de secuencia de procesos, modelo de sistema de
calidad, esquemas organizativos y directivos de descentralizacion, transversalidad
y horizontalidad, una potencial solucién a problemas criticos de la organizacion.

Crosby abre el camino a la definicion de la calidad como “la conformidad con los
requisitos o exigencias de un terminado producto o solicitud. La calidad es un
atributo de los productos o servicios pero casual y logicamente es también un
atributo de los procesos y actividades de los insumos e instrumentos de
produccion, de las personas, del ambiente organizacional, laboral y fisico, por ello
Juran la define como idoneidad para el uso e Ishikawa como idoneidad para el
proposito. Se trata de una propiedad mesurable de los productos.(Aguilar

Villanueva, en “Gobernanza y Gestion Publica” pag. 325).

Una definicion precisa y generalizada es que la calidad es la totalidad de

propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que lo hacen capaz
de satisfacer necesidades dadas, en razon de que cumple con las

especificaciones _preestablecidas..(Aguilar Villanueva, en “Gobernanza vy
Gestion Pablica” pag. 326).

En la norma ISO 9000:2000 (citado por Aguilar Villanueva, en “Gobernanza y
Gestion Publica” pag. 326), se define a la calidad como la caracteristica inherente
de un producto, proceso o sistema relacionada con un requisito o apta para
satisfacer requerimientos dados, entendiendo por requisito una necesidad o
expectativa establecida comunmente de manera implicita u obligatoria por el
cliente al productor.
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Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes satisface los
requisitos o cumple con ellos. El concepto de calidad tiene un componente
objetivo, que destaca la propiedad que poseen los bienes y servicios de ser
idoneos o adecuados, y un componente subjetivo que destaca la satisfaccion del
cliente. Esas propiedades objetivas han sido establecidas y producidas con
referencia a los propositos, usos y funciones esperadas por los clientes. Calidad
es entonces la medida del grado en que una cosa o experiencia satisface una

necesidad, resuelve un problema o agrega valor a alguien.

Albretch en vez de gestion de calidad total (TQM) por sus siglas en inglés (Total
Quality Management), propone el servicio de calidad total (TQS) por sus siglas en
inglés (Total Quality Service), y con ésta reconoce le necesidad de valorar con la
misma importancia las medidas subjetivas como las objetivas, ya que es
practicamente imposible crear una ventaja competitiva sostenida solo con
productos tangibles. Esto aun es mas complicado en los servicios en donde las
expectativas lo son también acerca de las conductas del prestador de servicios y
no sélo del bien. Pareceria imposible ir mas alla de las especificaciones basicas
para proveer el servicio, por los contextos cambiantes e imprevisibles. Servicio se
define como el conjunto de beneficios explicitos e implicitos que se originan del
uso de bienes facilitadores en instalaciones de apoyo. (Aguilar Villanueva, en

“Gobernanza y Gestion Publica” pag. 328, 329).

Las caracteristicas esenciales del servicio son: a) Intangibilidad; b)
Simultaneidad de produccion y consumo; c) Participacion del usuario en la
realizacion del servicio; y la d) Dificultad de medicién/evaluacion del
resultado del servicio. Se agrupan en tres clases concretas; a) Dimension
técnica; b) Dimension no técnica; y c) Las instalaciones o entornos del
servicio. Dicho de otra manera: a) La esencia del servicio; b) El entorno del
servicio; y c) Las relaciones del servicio. Por ello el servicio destaca la
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importancia de la calidad de la persona por encima de la calidad de procesos
y productos. (Aguilar Villanueva, en “Gobernanza y Gestion Publica” pag. 328,

330).

La gestion de calidad total, va mas alld del producto, de su disefio y del proceso
de produccion, sin perder de vista el cumplimiento riguroso de especificaciones y

la busqueda de la satisfaccion del cliente.

El concepto de calidad es hoy integral y abarca desde la calidad del disefio del
producto y su proceso de produccion hasta la calidad de las personas, la

gestién, espacio fisico y ambiente laboral.

E| sistema de calidad o de gestién de calidad implica la integracion de cuatro
componentes: a) la accién o responsabilidad de los directivos; b) La gestion
de los recursos; c) El proceso de realizacién del producto; d) las acciones de

medicion, anélisis y mejora de procesos y productos.

El método preventivo (ex ante) reelabord el control estadistico del proceso y
reformo las practicas gerenciales de supervision y control, ya que con acciones
preventivas se buscaba anticipar los defectos y asegurar la calidad de insumos,
equipos, tareas y productos desde antes o durante las operaciones del proceso de
produccién. Segin Crosby la calidad es una disciplina gerencial cuyo
propésito es impedir que ocurran problemas y que para ese fin crea las

actitudes y controles para prevenirlos.
Control y Prevencién sumados a la mejora continua, en donde la calidad es

infinita y lo perfecto no existe, fueron los principios que extendieron la exigencia de

la calidad a todos los componentes del proceso de produccion.
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La definicion de Villanueva es la siguiente: “Gestién de Calidad Total es la
reorganizacién de la accién colectiva de la organizacion en todos sus niveles y
unidades, basada en el total compromiso y participacion de directivos,
empleados, proveedores, accionistas, clientes, inclusive a fin de controlar,
asegurar y mejorar permanentemente la calidad de todas sus actividades y
productos, con el proposito Gltimo de generar valor y satisfacer las expectativas

del sus clientes.

Por su parte la ISO define la TQM (por sus siglas en inglés) como el modo de
gestion de una organizacion, centrado en la calidad, que se basa en la
participacién de todos sus miembros y mira hacia un éxito duradero en la
satisfaccion del cliente y en el logro de beneficios para todos los miembros de la

organizacion y para la sociedad.

Por su parte la Reingenieria de procesos exige un reordenamiento radical y total
de la organizacién a partir de sus procesos centrales, ya que su proposito y
resultado es lograr mejoras rapidas y considerables en los estandares de
desempeiio a fin de incrementar sensiblemente el valor de los bienes y servicios

para los clientes.

Mientras que la TQM busca hacer lo que ya se hace pero mejor, la reingenieria

busca rompimientos, descartar y remplazar los procesos por otros nuevos.

La reinvencién del gobierno ha sido el simil de la reingenieria de procesos en el
sector publico. El éxito mundial de las normas ISO esta a la vista en todo tipo de
empresas grandes y medianas, con el peligro de que la normalizacion caiga en
rutina, el momento de la verdad de las normas ISO estd en la satisfaccién que

experimente el cliente en el servicio.
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La fase actual de la gerencia de calidad es la gerencia del conocimiento, ya

que ésta, mas alla de las normas, la calidad se centra en calidad profesional,

emocional y moral de las personas. Es el regreso a la persona como centro de

la calidad, aprovechar las capacidades de la persona/funcionario publico mediante

programas e incentivos.

Tres son los momentos de la evolucién y afirmacién de la gestion de calidad:
1.- El primero fue el control de la calidad de 1910 a 1950.
2.- El segundo fue el aseguramiento de la calidad de los cincuenta a los

ochenta.
3.- El tercero es la calidad total se traslapa con el anterior en las ultimas tres

décadas del siglo XX.
(Aguilar Villanueva, en “Gobernanza y Gestion Publica” pag. 344).

La calidad del servicio publico se ha vuelto una referencia para dar o quitar
la confianza a los gobiernos y una condicién basica para asegurar el futuro

de una comunidad o un pais.

La gestion de calidad debido a su exigencia de control estadistico de procesos,
eleva a principio directivo la gestion mediante informacion y analisis que se ejerce
en base a datos actualizados, relevantes, precisos y verificables, recibidos con

oportunidad y analizados correctamente.

El cambio de estilo directivo sacudié al mundo empresarial, el cambio ganador
consiste en pasar de la mentalidad productiva a la mentalidad de calidad basada

en informacion y analisis.

La NGP ha impulsado a los gobiemnos a incorporar la calidad a la prestacion de
servicios publicos, la gestion de calidad en la NGP nace en 1991 cuando el
gobierno britanico lanza la iniciativa de competir para la calidad y crea la
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Carta del Ciudadano, y fue una reforma urgente para gobiernos que habian

perdido la confianza de sus ciudadanos.

Gestion de calidad llamada desde los afios ochenta Gestion de Calidad Total
integra los métodos duros de control estadistico del proceso para verificar el
cumplimiento de las especificaciones y disminuir las disconformidades, con
métodos suaves orientados hacia el cliente, con empoderamiento del personal,
trabajo en equipo. Sus componentes esenciales segun algunos autores se
encuentran en el ciclo de Deming o de mejora continua planificar, hacer,
verificar, actuar. Para otros se encuentran en la trilogia de la calidad de Juran

(Planeacion, control y mejora de la calidad).

Las normas I1SO 9000:2000 enuncian ocho principios de gestion de la calidad: 1)
Focalizacién en el cliente; 2) Liderazgo; 3) Participacién/involucramiento del
personal; 4) Enfoque de procesos; 5) Enfoque de sistema; 6) Mejora
Continua; 7) Toma de decisiones basadas en hechos; 8) Relaciones de

beneficio mutuo con los proveedores.

Segun Villalobos, los principios esenciales de la GC son: 1) Focalizacion en el
cliente; 2) Organizacion por procesos, con atencion al punto final de la prestacion
del servicio; 3) Empoderamiento del personal, con énfasis a la calidad de la
persona; 4) Sistema de mediacion o control estadistico del proceso; 5) Mejora
continua. Su puesta en practica requiere una politica seria y precisa, con

conciencia y compromiso de larga duracion.

1) Focalizacion en el ciudadano cliente.

En la norma ISO se entiende por cliente “la organizacién o persona que recibe
un producto”, y define el enfoque al cliente en el sentido de que las
organizaciones dependen de sus clientes, por lo que deben comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requerimientos y esforzarse por
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superar sus expectativas. Orientarse a los clientes antes que a los productos. Los
clientes externos definen la calidad y los clientes internos la producen.
La GC trata de cerrar la brecha que se abre entre servicios esperados por el
usuario y los provistos por una institucion publica o privada. Implica transitar de
reglas a resultados, hacia la gobernanza.

El Concepto de ciudadano cliente.
Es equivalente a cliente-consumidor-usuario de los servicios publicos, en donde la
ciudadania es la calidad personal de ser titular de derechos y obligaciones civiles,
politicas y sociales en virtud de ser miembro de una comunidad politica o Estado.
Cliente es una caracteristica adjetiva del sustantivo ciudadano, refiere al
ciudadano usuario de servicios. La norma ISO 9000:2000 senala al cliente como
la Organizacién o persona que recibe un producto. Metodologicamente, el objeto
formal de la AP es la consideracion de ciudadano como usuario de servicios
publicos, en su caracter de contribuyente, y como portador de derechos politicos y
sujeto a la ley.
Cliente resalta el papel activo del ciudadano frente al servicio publico, su derecho
a definir sus atributos, a criticar las prestaciones deficientes y a fincar las
responsabilidades procedentes.

Identificacién y participacion del ciudadano cliente.

;Quién es el cliente y cudles son sus expectativas? Para esto hay que atender a
la clasificacion de los servicios publicos descriptiva y razonable (Gaster y
Squires): 1) Publico universales; 2) A solicitud; 3) Que se dispensan a
determinado conjunto de ciudadanos; 4) Servicios limitados; 5) Servicios

obligatorios; 6) Servicios preventivos; 7)Servicios Optativos.

Ninguna empresa estd llamada al éxito si produce a ciegas sin saber las
expectativas de sus clientes y sin conocer sus capacidades economicas de
adquisicion, de aqui nacié la necesidad de segmentacion de mercado para

diferenciar clientes segun su capacidad y disposicion de pago.
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La primera tarea para controlar y asegurar la calidad del servicio es identificar con

exactitud a los ciudadanos directos del servicio.

Son tres los pasos para segmentar y conocer las exigencias y expectativas de los

ciudadanos:

1) Recopilar informacién sobre los clientes.

2) Difundir la informacion en la organizacion y transformarla en objetivos de la
agenda.

3) Analizarla desde la optica del producto y servicio, fijar las especificaciones que

satisfagan las expectativas del cliente.

El problema es politico, pues la voz del ciudadano debe esperar y exigir, es un
real proceso politico que involucra didlogo, polémica, negociacion, acuerdo,
aprendizaje.

La OCDE propone un proceso de participacion ciudadana de cinco actividades
para la definicion y realizacion del servicio publico: informacion, consulta,

asociacién, delegacion, control.

Problemas de la Identificacion del cliente.

En la AP es comun encontrar desorden, inestabilidad y opacidad de las
preferencias ciudadanas en lo individual y de conjunto, lo que repercute en baja
confiabilidad de las expectativas declaradas, esto por restricciones operativas y
politicas. En lo operativo para identificar las necesidades de los ciudadanos
respecto de un especifico servicio y del nivel requerido de calidad del servicio para
los demandantes debido a la ausencia de un sistema de precios como en sector
privado. En lo politico, si no se calculan las consecuencias de una opcion radical o
unilateral por el cliente, se puede incrementar la desigualdad politica y social y
debilitar las responsabilidades fundamentales de los ciudadanos y servidores

publicos frente al Estado.
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En estos casos no hay posibilidad de emplear el dispositivo “salida” es decir,
abandonar el servicio publico por el privado. La tnica opcion disponible es la “voz”’,
la critica, la queja, la denuncia, a condicion de aceptar los costos de ejercerla y
que se mantenga la confianza hacia el gobierno u organizacion publica, ya que

perdida la confianza la lealtad se desvanece y esta opcion pierde sentido.

La NGP propone mecanismos de mercado para solucionar éste problema,
argumentando que la posibilidad de que exista competencia o contestabilidad en

el campo del servicio publico.

Otro problema es que los grupos de interés y partidos politicos no son los unicos
que manipulan los requerimientos de las mayorias silenciosas de los unicos
usuarios ciudadanos y los estructuran de acuerdo a sus propios objetivos, sino
que los directivos y prestadores de servicio manipulan y monopolizan la definiciéon
de la necesidad y el tipo de servicio requerido para atenderla. Ademas de lo
anterior, el oportunismo del servicio, que con base a clientelismos forzados puede
llegar a generar por una parte un parasitismo social y por la otra el atender a un
grupo de vocingleros y poderosos que no necesariamente representan los

intereses de la sociedad.

En el sector privado se buscd evitar el predominio del Cliente con el “triangulo de
la satisfaccion” que advierte que la satisfaccion de las exigencias del cliente debe
equilibrarse con la de los propietarios (accionistas) de la empresa y con la de los
empleados de la misma, con la interdependencia del cliente interno y externo, que

algunos llaman cadena cliente-empleado y otros la cadena del servicio.

Otro referente obligado es el de actores como los sindicatos de trabajadores, las
asociaciones y sociedades de profesionistas, ya que éstos gravitan en la accion
del servicio e influyen en su demanda, que tienen capacidad hasta de paralizar el
servicio en circunstancias de inconformidad grave, ya que dificilmente los
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miembros de éstos grupos aceptaran conocimientos y practicas que no hayan sido

aprobadas por sus colegios, o no se les consulte para su implementacion.

Las expectativas de los ciudadanos representan normalmente una referencia o un
elemento relevante para determinar atributos que debe cumplir un servicio y para
definir los indicadores de gestion y desempefio de los prestadores, aunque el
grueso de ciudadanos manifiestan preferencias, sugerencias, se quejan y por
supuesto sefialan lo que no estan dispuestos a soportar o lo que les causa

molestia.

Por lo anterior en el sector publico ha crecido la disposicion a interactuar con
ciudadanos, escucharlos ofrecerles informacion, a cuestionar sus expectativas,
desbordadas y ajustarlas a las posibilidades legales y fiscales del Estado, a
aceptar propuestas de mejora. El didlogo de funcionario y ciudadano es un buen

instrumento para construir ciudadania y restaurar la confianza perdida.

Enfoque de Procesos

El Aporte de la gestion de la calidad total a la teoria y disefio de organizaciones
consiste en el enfoque de procesos, que estructura la actividad productiva y
directiva de la organizacion a partir de los requerimientos de sus clientes.

Las normas ISO 9000:2000 incorporaron este enfoque estableciendo como
principio que un resultado deseado se logra con mayor eficiencia cuando las

actividades y recursos se manejan como procesos.
Este se complementa con el enfoque de sistema de la gestion. Identificar,

entender y dirigir los procesos como si fueran un sistema contribuye a la eficiencia

y eficacia de la organizacion para el logro de objetivos.
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Proceso es la relacién insumo- producto o insumo- rendimiento (entrada- salida) y

es entendido como una secuencia de actividades o trabajos que transforman los

insumos en productos para el cliente.

Para Aguilar Villanueva proceso es una secuencia de acciones
interrelacionadas que transforman progresivamente determinados insumos
en productos, modificando el estado inicial del insumo y generando un
producto con nuevas propiedades que representan un estado de mayor valor
o valor afiadido hasta concluir el producto final, que por sus atributos posee el
valor requerido por un consumidor. (Aguilar Villanueva, en “Gobernanza y Gestion

Publica” pag. 376).

La norma ISO define procesos como el conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactian, las cuales transforman las entradas en salidas. El
proceso es representado como una cadena de suministro: proveedor=

organizacion= cliente.

Estructura de Procesos

La cadena proveedor =organizacion = cliente, requiere que las operaciones de la
organizacion se disefien y ejecuten como eslabones de una cadena de
proveedores y de clientes internos (proceso de trabajo), en donde toda operacion
es esencialmente produccion de algo para alguien. Una organizacion es
estructuralmente tridimensional donde cada persona o unidad cumple tres roles o

aspectos: el de cliente, productor y proveedor en algun momento.

La nueva gestion publica recomienda revisar la piramide jerarquica de entes
publicos, imprescindible por razén de mandato ciudadano y responsabilidad
publica pero administrativamente ineficiente por sus peldafios excesivos

redundantes y discontinuos ademas de facultades imprecisas y contradictorias.
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El enfoque de procesos implica tres pasos fundamentales:
1.- Estandarizacién de procesos.
2.- Racionalizacion de procesos,

3.- Delimitacion de relaciones cliente-proveedor.

La estandarizacion es necesaria para asegurar la eficacia y calidad del trabajo. La
condicion de eficacia de una organizacion es lograr que las actividades de los
operadores cumplan sus especificaciones normativas. La racionalizacion exige
construir la secuencia de operaciones causalmente idonea y eficaz, exige
coherentemente eficiencia en la eficacia, en menor consumo de recursos en la

realizacion del producto.

El control estadistico del proceso se despliega en modelos y métodos causales.
Las actividades son las unidades en las que se divide el proceso, los eslabones de

la cadena.

La primera operacion basica de la estructuracion consiste en precisar los limites
del proceso, fijar sus tiempos, ya que cada actividad es una operacion
transformadora que tiene como resultado el producto y que agrega valor, pero hay
actividades que no producen valor y no cambian, y que son las candidatas a ser

suprimidas.

Para asegurar eficiencia y calidad, tarea analitica y directiva fundamentales
examinar el numero, tipo y atribuciones de las unidades participantes, cuyo
resultado de analisis toma forma de matriz de actividades contra las funciones o
cargos. No obstante la mayoria de gobiernos y empresas tienen procesos que no
fueron disefiados deliberadamente sino que fueron resultado de contingencias
histéricas o decisiones o preocupaciones del pasado, por citar algunas cuyo
resultado final queda lejos de las necesidades y expectativas de los ciudadanos
usuarios con el resultado politico de la pérdida de confianza. La implementacion
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de procesos redisefiados en la practica consiste en identificar procesos que
sumen valor agregado a los clientes, conocer el proceso como transcurre en la
actualidad, modelar, representar, diagramar, mapear el flujo de trabajo del proceso
conforme al método de analisis de proceso asi como identificar normas, politicas,

sistemas y estructuras de la organizacion.

Ademas de lo anterior poner en operacién y a prueba el nuevo disefio del proceso
y aprender de sus resultados para hacer las correcciones necesarias.

Organizacién por Funciones y Organizacion por Procesos

El desafio de la administracion publica es que puedan coexistir estas dos opciones
con diversos equilibrios como ocurre en gobiernos contemporaneos que inician
con el formato de procesos y terminan con la estructura funcional, pero el debate

consiste en cual de las dos es mas eficaz y eficiente.

La organizacion por proceso presta mas atencion a los fines de la organizacion
mientras que la funcional a los medios de la organizacion para realizar sus fines,
pero en cualquiera de los casos las dos opciones eligen valores administrativos

como legalidad, autoridad y especialidad.

El atractivo de la organizacion funcional es su interés por asegurar la identidad e
integracion de la organizacion, su operacion esta en funcion del mantenimiento y

desarrollo del conjunto, supone que las unidades cumplen funciones.

El valor de la organizacién por procesos es su interés por asegurar la generacion
de valor a los clientes o mercados de la organizacion ya que el generar valor al
ciudadano hace posible la supervivencia de un gobierno, la organizacion vive para
sus mercados externos no para si misma, se dirige a realizar el producto final que

sea de interés del cliente.
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La arquitectura del proceso busca asegurar no solo la realizacion del producto
conforme a las expectativas del usuario sino una realizacion eficiente y de calidad
que exige ahorro en costos y asegurarle un servicio satisfactorio. Los principios y
practicas de la gestion de calidad son la valoracion del punto final de la prestacion
del servicio y del personal publico de contacto o comunicacion directa con el
ciudadano, la descentralizacion de decisiones hacia niveles operativos, que hoy
suele llamarse empoderamiento, conformacion de equipos de trabajo y finalmente
la valoracion de la persona cuya calidad intelectual, moral y civica es el
fundamento real de la calidad. Los dirigentes responsables de los procesos estan
empoderados gozan de autonomia o poder directo de decision sobre todo el flujo y
desempenio del proceso incluyendo sus recursos, y rinden cuentas solo a la alta

direccion que tiene vision estratégica.

La calidad es algo medible y controlable que consiste en propiedades y atributos
conforme a las expectativas del cliente que pueden establecer especificaciones y
estandares de desempefio cuya evidencia la ofrecen los indicadores. El control
estadistico del proceso convierte hechos en datos o cifras permite registrar
variables de operaciones y resultados, los instrumentos basicos para asegurar la
calidad son siete: las hojas de verificacion, diagramas de flujo, graficas de control,

graficas de dispersion, histogramas, diagramas causa- efecto (Pareto e Ishikawa).

La gestion de calidad es la gestion de la administracion publica mediante
informacién, medicion, evaluacion del desempeno y basada en decisiones

informadas.

2.- Modelos de Calidad y el reto de su implementacion en la Administraciéon

Publica.

La incorporacion de la calidad en la gestion publica ha sido un proceso gradual,

que ha respondido a las diferentes necesidades técnicas, econdmicas e incluso
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politicas, por eso se han adoptado criterios, principios y orientaciones diversas,
aunque existen normas internacionales que debieran considerarse, en virtud a que
estos modelos internacionales ya existentes en el sector privado, se viene
aplicando desde mediados del siglo XX, pero sin adaptarlos a los propositos,
problematicas y dinamicas propias de la administracion publica, esto entonces
explica el porqué la calidad no se ha logrado incrustar como una practica

permanente en la gestion publica.

De acuerdo con Juanes y Blanco (2001) se define a los modelos de calidad como

la agrupacién ordenada y racional de los elementos sobre los que se basa la

prestacion de los servicios de calidad a fin de que satisfagan las necesidades de

los diferentes grupos de interés optimizando el uso de los recursos intemos, lo
anterior, citado por Torres Fragoso, Jaime (2011), en el Estudio denominado,
Posibilidades, logros y desafios en la implementaciéon de modelos de calidad en

los Gobiernos |Iberoamericanos.

Los modelos de calidad, también llamados modelos de excelencia, y son
herramientas muy completas para el auto diagnostico y la mejora de las

organizaciones publicas.
Los modelos mas representativos a nivel internacional son los siguientes:

1.- MODELO DEMING.- Conocido como modelo Japonés desarrollado en 1951

por la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros.-
Su objetivo, fue la satisfaccion del cliente y el bienestar publico.

2.. MODELO MALCOM BALDRIGE.- Creado en 1986 en los Estados Unidos,

lleva el nombre del ex secretario de Comercio de los E.U.
Su objetivo, fue sensibilizar a las empresas respecto al empleo.

3.- MODELO EFQM.- Conocido como Modelo Europeo, disefiado por la Fundacion

Europea para la Gestion de Calidad, creada en 1988.
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Su objetivo, fue generar ventajas competitivas a las empresas europeas.

4.- MODELO IBEROAMERICANO.- Desarrollado por la Fundacién
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad y aprobado en 1999.-

Su objetivo, generar excelencia en la gestion de las organizaciones

latinoamericanas.

5.- MODELO MARCO COMUN DE EVALUACION (CAF).- Este modelo se basa
en el EFQM, surgid de la cooperacion de los ministros responsables de la

Administracion Publica de la Unién Europea.

Su objetivo fue que las organizaciones publicas de Europa implementaran

técnicas de gestion de calidad.

6.- MODELO CUIDADANIA.- Desarrollado en el afio 1999 por el Observatorio
para la Calidad de los Servicios Publicos, asociacion espafola sin animo de lucro.

Su objetivo fue generar una filosofia de excelencia en las Instituciones que

suponga una garantia para la ciudadania.

7.- MODELO EVAM.- Modelo de Evaluacion, Aprendizaje y mejora, concebido en
el afio 2005 por la Direccion General de Inspeccion, Evaluacion y Calidad de los

Servicios de Espana.

Su objetivo es mejorar la calidad en la Administracion del Estado Espariol.

La aplicacion de los modelos de calidad es muy reciente y se utiliza para identificar
los modelos de calidad que han servido para dar mejores resultados tanto en el

sector privado como recientemente en el sector publico.

El disefio de estos modelos es un proceso fundamental para la consolidacion de
un modelo de calidad que cuente con instrumentos adaptados a los retos de
los gobiernos y de las administraciones publicas, ya que los modelos de

calidad existentes actualmente son instrumento de convergencia en la gestion
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publica y la aplicacién de los modelos sefialados han tenido gran auge en la union
Europea ya que han establecido niveles de estandarizacion en la calidad de los
servicios publicos a partir de considerar cuales son las expectativas de los
ciudadanos, de tal manera que la difusion de sistemas como el EFQM entre otros
han jugado un papel muy importante en este proceso de convergencia, ya que por
medio de la prestacién de servicios de alfo estandar, de politicas y procedimientos

de innovacién y mejora continua, asi como la seleccién de mejoras practicas, se

ha logrado la calidad y la excelencia.

Aspectos importantes de los modelos mas representativos:

MODELO EFQM.- Modelo Europeo de Gestion de la Calidad Total.- (De la
European Foundation For Quality Managemenet), la cual fue fundada en 1988 con

la participacion de 14 multinacionales europeas con el objeto de fortalecer la

competitividad de las empresas surge con un conjunto de criterios articulados para

el auto diagnéstico de la gestion y para servir como guia en el tema de calidad.

Este modelo tiene aspectos a destacar mismos que son: el referente a las politicas

v estrategias orientadas a la satisfaccion del cliente considerado esto como_el

objetivo fundamental en la gestion de la calidad, el siguiente es en relacion a los

resultados del neqocio, el tercer aspecto se refiere al liderazgo en virtud de la

importancia que adquiere el compromiso de los funcionarios responsables de

dicha direccion, y el referente al impacto social.

MODELO CAF.- Es conocido como el Marco Comun de Evaluacion.- (Common
Assessment Framework por sus siglas en Ingles CAF) .- Este modelo fue disefiado
para facilitar el uso de las técnicas de gestion de calidad en los organismos
publicos y mejorar asi su rendimiento. Es el resultado de la cooperacion entre

paises miembros de la Union Europea, los cuales en 1998 crearon un grupo de
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servidores publicos innovadores (GSPl) donde participaron los directores

generales pertenecientes a la Administracion Publica.

Este sistema representa la primera metodologia disefiada especificamente para la
gestion de la calidad en las organizaciones publicas. Este sistema busca facilitar la
aplicaciéon de técnicas de gestién de calidad en las organizaciones publicas,

proporciona un modelo de autoevaluacion del proceso de introduccion de la

calidad y sus herramientas, retomando principios de mejoras practicas, en este
sistema lo importante es el liderazgo en cuanto a la funcién que deben cumplir

los directivos para lograr la vision y misién institucional, también se orienta a la

estrategia y planificacion, asi como el factor referente a la gestion de los recursos
humanos orientandose al aprovechamiento y potencial de los integrantes de la
organizacion, gestiona relaciones de asociacion y alianzas con los clientes-
ciudadanos, promoviendo la innovacion de las politicas, y estrategias para
satisfacer a los clientes midiendo constantemente la satisfaccion de los

ciudadanos y de quienes colaboran en dicha organizacion.

Los dos modelos anteriormente sefialados tienen por lo menos una década de
haber sido implementados en la Union Europea, ;qué nos esta haciendo falta en
nuestro pais para la implementaciéon de alguno de estos modelos, o alguno

propio?

MODELO CICAGP.- Este modelo surge con la celebracion de la Carta
Iberoamericana de Calidad en la Gestién Publica.- Este fue disefiado para ser

adoptado por paises de Iberoamérica, y con el fin de permitir al buen gobierno

democratico consolidar una gestién publica sustentada en la satisfaccion del

ciudadano como beneficiario de servicios y programas publicos y generar

resultados sujetandose a controles por medio de la responsabilidad, el control

social v la rendicion de cuentas.
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De este sistema destacan principios tales como legitimidad, transparencia,
participacion ciudadana, eficiencia, evaluacion, mejora continua, etc. Dentro de los
derechos y obligaciones que contiene esta carta resaltan una gestion publica de
calidad, atencion y asistencia util y oportuna, dar un uso adecuado a los bienes y
servicios publicos, este sistema se orienta a una gestion publica al servicio de la
ciudadania y orientada a resultados, responsabilidad directiva etc. Y aunque
este modelo a diferencia de los dos anteriores esta en proceso de implementacion
y aun no haya reporte empirico sobre su aplicacion, sirve de guia para la

implementacion de la calidad en instituciones publicas.

De tal suerte que podemos concluir, que los tres modelos anteriores coinciden en

partir del liderazgo como elemento bésico en la implementacion del sistema
de calidad.

El EFQM vy el CAF coinciden en enfocar la gestién de los recursos humanos,
mientras que el CICAGP se basa en la direccion estratégica debiendo considerar

todos los elementos del contexto para determinar las pautas de direccion de la

Institucion.

Entonces podemos considerar que los tres sistemas tienen puntos positivos que
sirven de base para lograr una vision de la gestion publica mas preocupada por la
atencion del ciudadano-cliente, cuyas necesidades se enfocan a lograr un servicio
publico de calidad, ya que no existe hasta el momento ninguna otra tecnologia
dentro del sector publico con tantas potencialidades como la calidad, misma
que surgi6 para fortalecer la competitividad de los organismos publicos sin perder
de vista al sujeto al que se deben que es el ciudadano, quien demanda

permanentemente una mejora en la prestacion de los servicios publicos.

Tal como ocurrié en el sector empresarial donde las grandes empresas nacionales

y transnacionales emprendieron diversos programas de mejoramiento de calidad
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de sus productos o servicios para ser competitivos en el mercado, en el sector
publico desde hace varios afios se vienen implementando iniciativas que eleven la
calidad en la prestacion de sus servicios publicos, dirigidos a una ciudadania cada

vez mas informada y exigente.

De acuerdo con los preceptos contenidos en el modelo de nueva gerencia publica,
en la actualidad los ciudadanos deben ser vistos como clientes de la accion del
Estado, por lo que éste debe vigilar que a través de la administracion publica, se

les proporcione programas, politicas y servicios publicos de alta calidad.

A pesar de que comUnmente se usa el concepto de calidad, éste suele ser difuso y

mas si se refiere al ambito puUblico, pero lo que si resulta claro es que hoy en dia
la_calidad es un elemento necesario en la produccién de bienes y servicios

los que al satisfacer las expectativas de clientes o ciudadanos, determinaran
los niveles de calidad, de tal manera que si la valoracién que hace el comprador

o consumidor del servicio es mayor que a su expectativa previa al consumo,

estaremos hablando de una alta calidad y viceversa.

De lo anterior podemos decir que el concepto de calidad en el sector publico es
mas complejo que en el ambito del sector empresarial, ya que los servicios
son intangibles es decir a diferencia de los productos, no pueden verse,
tocarse u olerse, asi mismo son heterogéneos ya que a diferencia de los
productos cuyos diferentes modelos son siempre iguales, la prestacion de
un servicios nunca sera idéntica, y son simultaneos ya que los servicios se
producen y consumen al mismo tiempo. Las caracteristicas anteriores suponen
mayor dificultad en el control de su gestion y en la valoracién de los resultados, de
tal manera que para enfrentar los retos anteriores desde la década de los ochenta
del siglo pasado se impuso la filosofia de Gestién de la Calidad Total (TQM por

sus siglas en ingles), la cual en términos muy generales significa que todas las
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personas, procesos y recursos organizacionales se incorporen en ella y se

comprometan _a _garantizar _una adecuada calidad de los bienes y servicios

producidos.

En Latinoamérica conforme a la investigacion de Torres Fragoso, Jaime(2011)
tomando como fuente el Latinobarometro (2008), a pesar de las diversas
iniciativas para implementar filosofias de calidad al interior de las Instituciones
Puablicas, la verdad es que los rezagos y retos en materia de calidad son mayores
ya que segun estadisticas vemos como en el caso de paises como Uruguay
(44%), Colombia(32%), EI Salvador(31%), Brasil(28%), asi como en el caso de
Nuestro Pais (27%) en general, los ciudadanos estéan insatisfechos con la calidad

de los servicios ofrecidos por el Estado.

No obstante lo anterior la_concepcion de la calidad ha ido evolucionando e

incorporando _nuevos _aspectos donde cobran importancia todas las partes

interesadas en sus diferentes formas de relacion.

Por otra parte y aunque si bien hay que reconocer que los Estados y aparatos
publicos hispanoamericanos se encuentran en una crisis de legitimidad al no ser
capaces de dar una respuesta cabal a las demandas de la poblacion en materia
de empleo, educacién, seguridad publica, para el caso de México aunque se

identifican también serios problemas en la gran mayoria de sus municipios:

administradores débiles en sus capacidades de accion, fragiles institucionalmente

v pobres de recursos y facultades, también se aprecia como en los ultimos afhos

se estan haciendo esfuerzos de mejora y modernizacion de la gestion publica
para aplicar un modelo de calidad que traiga consigo la mejora en cuanto a la

prestacion del servicio publico.
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Propuesta de la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica.

Al final de los afos 70 del siglo XX, la crisis mundial dificulté la viabilidad del
modelo Estado de bienestar que los paises industrializados y post-industrializados
habian construido después de la segunda guerra mundial, frente a esas
situaciones surgen una serie de propuestas que perseguian restablecer el
equilibrio de los paises en crisis, en consideracién a esa situacion surgieron
diferentes instrumentos producto de diversas cumbres de Jefes de Estados tales
como la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica en el 2003, el Codigo
Iberoamericano de Buen Gobiemo y la Carta |beroamericana del Gobierno
Electronico, en 2006 y 2007 respectivamente, y es asi como por su parte los
Ministros de Administracion Publica y de la Reforma del Estado y los Jefes de
Delegacion de los Gobiernos Iberoamericanos reunidos los dias 31 de mayo y 01
de junio de 2007 en Chile, durante la celebracion de la IX Conferencia
Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado
renovaron su compromiso con la Reforma del Estado, el fortalecimiento de sus
Instituciones publicas y en especial con la racionalizacién de sus mecanismos de
gestion al sostener que el objetivo de toda politica publica es el bienestar de
las personas, por lo que es necesario fortalecer las capacidades institucionales
publicas para dar satisfaccion a los requerimientos ciudadanos, y es asi como se
elabora LA CARTA IBEROAMERICANA DE CALIDAD EN LA GESTION
PUBLICA, que surge como una propuesta para adecuar el funcionamiento de las
Administraciones Publicas Iberoamericanas para garantizar que sean instrumentos
utiles, efectivos, y confiables al servicio de sus respectivas sociedades, vincula la
calidad en la gestion publica con dos propédsitos fundamentales de un buen
gobierno democratico, que son: primero, que toda gestion publica debe estar
referenciada a la satisfaccion del ciudadano ya sea como usuario o beneficiario de
programas o0 servicios publicos o como legitimo participante en el proceso de
formulacion, ejecucion y control de las politicas publicas bajo el principio de

responsabilidad social, y segundo, que la gestion publica tiene que orientarse para
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resultados sujetandose a diversos controles sobre sus acciones, 'y
responsabilizandose del ejercicio de la autoridad publica por medio del control

social o rendicion de cuentas.

Esta carta promueve el establecimiento de un enfoque comun acerca de las
nociones de calidad y de excelencia en la gestion pablica, a partir de la cual se
adopten un conjunto de principios y orientaciones que sirvan de referencia a las
diferentes Administraciones Publicas l|beroamericanas en la formulacion de
politicas, planes, modelos y mecanismos que permitan la mejora continua de la

calidad de su gestion publica.

La carta constituye un marco de referencia que posibilita el desarrollo de procesos
de reforma y racionalizacion de la Administracion Publica Iberoamericana
mediante el uso de técnicas y herramientas de gestion de calidad en el sector
publico, las cuales deberan adecuarse a la idiosincrasia de cada pais
iberoamericano, a las particularidades de sus Administraciones Publicas y a la

naturaleza propia del ambito publico.

Su objeto es promover un enfoque comun en Iberoamérica sobre la calidad y la
excelencia en la gestién publica, sirviendo como guia para el disefo, regulacion,
implantacion desarrollo, mejora y consolidacion de planes de calidad y excelencia
en la gestion publica, que les permitan a las diferentes Administraciones Publicas
Iberoamericanas potenciar sus capacidades y utilizarlas para afrontar los retos y
desafios del desarrollo integral de sus respectivas sociedades y lograr el bienestar

de sus ciudadanos.

Define la calidad en la gestién publica, como una cultura transformadora que
impulsa a la Administracion Publica a su mejora permanente, y se mide en funcion
de la capacidad para satisfacer oportuna y adecuadamente las necesidades y

expectativas de la ciudadania con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el
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uso de los recursos publicos, buscando siempre la constante mejora para elevarla

a niveles de excelencia.

Una gestién publica se orienta a la calidad cuando ésta se centra en el servicio al
ciudadano, y cuando es una gestion para resultados, es decir la calidad en la
gestion publica tiene sentido si su fin es el de alcanzar una sociedad de bienestar,
con justicia y equidad, garantizando el desarrollo de la persona y el respeto a su
dignidad, la cohesion social y la garantia del cumplimiento efectivo e integral de

los derechos humanos.

PRINCIPIOS INSPIRADORES DE UNA GESTION PUBLICA DE CALIDAD,

contenidos en la Carta Iberoamericana:

1.- PRINCIPIO DE SERVICIO PUBLICO.- Las administraciones Publicas
Iberoamericanas estan al servicio de los ciudadanos de tal manera que daran

preferencia a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas.

2.- PRINCIPIO DE LEGITIMIDAD DEMOCRATICA .- La legitimidad democratica en
la gestion publica proviene de la eleccion popular de las autoridades politicas y de

la participacién y control de la ciudadania sobre los asuntos publicos.

3.- TRANSPARENCIA Y PARTICIPACION CIUDADANA.- Las Administraciones
Publicas tiene que ser transparentes en su gestion, abiertas al escrutinio publico,
tolerantes a las criticas y a las propuestas de mejora y cambio provenientes de la

ciudadania.

4.- PRINCIPIO DE LEGALIDAD.- Esto implica el sometimiento de la
Administracion Publica al Estado de Derecho, bajo cuya orientacion se organiza y

actua con racionalidad y objetividad.
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5.- PRINCIPIO DE COORDINACION Y COOPERACION.- Para lograr una gestién
publica de calidad se requiere que todos los érganos y entes de la Administracion

Publica contribuyan a la prestacion del servicio.

6.- PRINCIPIO DE ETICA PUBLICA.-Una gestion publica de calidad implica la
observancia de valores éticos tales como, la vocacion de servicio publico,
probidad, honradez, buena fe, solidaridad, corresponsabilidad  social,
transparencia, dedicacion al trabajo, la preeminencia del interés publico sobre el

privado, etc.

7.- PRINCIPIO DE ACCESO UNIVERSAL.- Comprende el esfuerzo por lograr la
universalizacion y el mas amplio y facil acceso espacial y temporal de los

ciudadanos a servicios publicos de igual calidad.
8.- PRINCIPIO DE CONTINUIDAD EN LA PRESTACION DE SERVICIOS.- Los

servicios publicos se prestaran de manera regular e ininterrumpida.

9- PRINCIPIO DE IMPARCIALIDAD.- Significa que la atencion a todos los
ciudadanos se realiza con imparcialidad e igualdad, sin discriminacion por motivos

de género, raza, edad, nivel econémico localizacion geogréafica.

10.- PRINCIPIO DE EFICACIA.-La calidad en el servicio publico significa que se
van a conseguir las metas, objetivos y estandares orientados a la satisfaccion de

las necesidades y expectativas del ciudadano.-

11.- PRINCIPIO DE EFICIENCIA.- Se deben optimizar los resultados alcanzados
por la Administracion Publica con relacion a los recursos disponibles e invertidos

para tal efecto.

12.- PRINCIPIO DE ECONOMIA - Los recursos utilizados para el funcionamiento

de la Administracion Publica seran utilizados de manera racional, la asignacion de
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éstos se ajustara estrictamente a lo que se requiera para el logro de sus metas y

objetivos.

13.- PRINCIPIO DE RESPONSABILIZACION.- Esto es, que exista la rendicion de
cuentas por el desempefio de las autoridades, directivos, y funcionarios publicos
frente a los ciudadanos, y que exista un control social sobre la gestion publica.

14.- PRINCIPIO DE EVALUACION PERMANENTE Y MEJORA CONTINUA.- Una
gestion de calidad es aquélla que contempla la evaluacion permanente, interna y
externa, orientada a identificar las oportunidades para la mejora continua de los

procesos, servicios y prestaciones publicas dirigidas al ciudadano.

Los Estados Iberoamericanos promoveran el desarrollo normativo que facilite la
aplicacion de acciones, técnicas e instrumentos para la calidad en la gestion
publica de las diferentes Administraciones, organos, entes y unidades
administrativas, mediante el uso de acciones e instrumentos basicos de calidad en

los que dichos érganos se pueden apoyar para dicho efecto:

1.- LA DIRECCION ESTRATEGICA Y EL CICLO DE MEJORA.-Esto es que los drganos
publicos desarrollaran politicas, estrategias, planes, objetivos, metas orientados a la
consecucion de los objetivos, y la repeticién de este ciclo permite alcanzar la mejora

continua de la calidad del servicio al ciudadano.

2.- PROSPECTIVA Y ANALISIS DE LA OPINION CIUDADANA.-Se podran realizar
estudios del entorno general asi como encuestas de opinion que arrojen las necesidades
y expectativas asi como el nivel de satisfaccion del ciudadano respecto a los servicios.

3.-PARTICIPACION CIUDADANA PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD.- La
administracion publica desarrollarda mecanismos de participacion ciudadana a través de
comités consultivos, o grupos de ftrabajo, foros, etc. Con otras Instituciones ¢
Administraciones Publicas para recabar sugerencias de mejora y atencion de reclamos.
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4.- ADOPCION DE MODELOS DE EXCELENCIA.- Ya que esto facilita la comprension de

la realidad de los érganos y entes publicos.

5.- PREMIOS A LA CALIDAD O EXCELENCIA.- Son instrumentos valiosos de estimulo

para la mejora, aprendizaje y reconocimiento de la gestion.

6.- LA GESTION POR PROCESOS.- Esto implica identificar las necesidades vy
expectativas de los diferentes destinatarios de las prestaciones y servicios publicos, asi
como los procesos necesarios para la prestacion del servicio publico, definiendo el
objetivo de cada uno de los procesos y de los beneficios que aporta a los grupos de

interés a los que va dirigido.

7.- LOS EQUIPOS Y PROYECTOS DE MEJORA.-La instauracion de estructuras internas
tendran encomendadas tareas de identificacion, andlisis y aspectos susceptibles de ser
mejorados, para la 6ptima orientacion a resultados y a la satisfaccion de los usuarios.

8- CARTAS COMPROMISOS O DE SERVICIOS AL CIUDADANO.- Estos son
documentos publicos con los cuales el érgano publico expresa los compromisos asumidos
en la prestacion de servicios, especificando plazos, estandares de calidad y los

mecanismos de participacion ciudadana.

9.- MECANISMOS DE DIFUSION DE INFORMACION RELEVANTE PARA EL
CIUDADANO.- La administracién publica establecera estos mecanismos para la
comunicacién y la difusién de informacion relevante para los ciudadanos tales como los
servicios que presta, la forma de acceder a ellos asi como los deberes y derechos de los

ciudadanos como destinatarios.

10.- LA MEJORA DE LA NORMATIVIDAD.- Esto significa que se establecera un marco
normativo sencillo que facilite la eficiencia y eficacia de los procesos y la mejora en la

prestacion de los servicios a los ciudadanos.
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11.- EL GOBIERNO ELECTRONICO.- De conformidad a la Carta Iberoamericana de
Gobierno Electrénico la administracion publica buscara la optimizacion de las tecnologias
de la informacién y comunicacién para la mejora y acercamiento de las tecnologias de la
informacién y comunicacién a las necesidades ciudadanas, asi como de la propia gestion

publica, tramites en linea, participacién y transparencia.

12.- MEDICION Y EVALUACION.- Esto a través de indicadores que avaluaran la eficacia,
eficiencia y efectividad de la estrategia, revisando el cumplimiento de los objetivos y
planes establecidos ademas de la opinién de los diversos grupos de interés como

resultado de las evaluaciones y auditorias.

13.- SUGERENCIAS, QUEJAS Y RECLAMOS DE LOS CIUDADANOS.- Se desarrollaran
procesos sistematicos y organizados que tengan definido un procedimiento especifico y
se designen encargados a fin de obtener informacion sobre quejas, sugerencias y
reclamos de los ciudadanos con respecto al servicio prestado y la capacidad de escucha y

respuesta eficaz.

14.- SISTEMAS DE GESTION NORMALIZADOS.- Se recomienda la adopcién de
modelos que contemplen la gestion integrada de la calidad, el medio ambiente y la salud y
seguridad laboral, ya que estos sistemas facilitan el desarrollo de un proceso de

evaluacion y mejora continua.

15.- LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.- Esta gestion requiere desarrollar procesos
sistematicos para captar, generar, adaptar y difundir la informacion y el conocimiento

adquirido

16.- COMPARACION E INTERCAMBIO DE MEJORES PRACTICAS.- Esta comparacion
e intercambio se debera dar con otras organizaciones publicas o privadas a través de
foros y redes de intercambios ya que este intercambio de experiencias genera aprendizaje

y promueve la mejora continua de la calidad.
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17.- APORTACIONES Y SUGERENCIAS DE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS.- Los
empleados publicos son el principal y mas valioso capital con que cuenta la
Administracién Publica y su experiencia y conocimiento son pieza clave para la mejora
continua de la calidad de la gestién publica, por ello es importante promover su

participacion.
3.- La calidad institucional.

En opinién de Aguilar Villanueva (2006) esta consiste en operar conforme a la
legalidad y ser ajena a formas de corrupcion, ésta resulta ser una exigencia de la
ciudadania en paises marcados por historias de represion, arbitrariedad y altos
niveles de corrupcién, en Latinoamérica la calidad se acentla en el ambito de lo
institucional, mientras que en el formato Angloamericano y Europeo se inclinan

mas por la gerencial.

Al incorporarse la calidad como un concepto organizacional se desarrolla una
multiplicidad de relaciones que contribuyen a la transformaciéon radical de los

modelos y procesos organizacionales.

En opinion de Barba Alvarez Antonio (2004) en su estudio de Calidad total en las
Organizaciones, el poder y la organizacion estan intimamente vinculados, ya que
los actores organizacionales solo pueden alcanzar sus metas mediante el ejercicio
de las relaciones de poder, y para que esto sea posible se necesita que haya un
minimo de objetivos comunes y colectivos que se pueden lograr a través de las
negociaciones entre los individuos y los grupos de la organizacion. En términos
reales se puede afirmar que la calidad total en el fondo contribuye a cambiar los
esquemas tradicionales de las relaciones de poder induciendo nuevos elementos
como la autonomia y el control de los trabajadores sobre su trabajo. Se crea la

sensacion de mayor libertad, existiendo una mayor participacion de los
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trabajadores en las organizaciones ampliando los espacios de decision sobre su
trabajo y se le devuelve al trabajador su capacidad creativa.(Pag 465-468)

No obstante, un problema que pueden presentar las organizaciones es la
ambigliedad organizacional, ésta es la incapacidad de los individuos para describir

los procesos organizacionales en general y la toma de decisiones en particular, es

por eso que la ambigliedad organizacional ha contribuido a una gran cantidad de
contradicciones entre los postulados de la calidad total y entre éstos y su
aplicacion organizacionales concretas, pudiendo identificar fuentes principales de
estas contradicciones como son los esfuerzos de las organizaciones para alcanzar
metas que intentan reunir las necesidades de los clientes de manera_eficiente y

realista, extender los roles de los trabajadores y las nuevas formas de estructurar

las tareas, pero también se pueden agregar a estas fuentes algunos principios de

la calidad total que son efectivamente contradictorios como son:

1.- BUSCAR LA DIVERSIDAD PERO CONSTRUIR UNA VISION
COMPARTIDA - Aqui la calidad total se mueve a la formacion de equipos de

calidad para desarrollar actividades y en beneficio de estos equipos es la

diversidad de opiniones y perspectivas que los integrantes aportan a su grupo,

pero al mismo tiempo en las organizaciones adquieren una cultura que oriente a la

gente hacia una misma direccion que es en este caso el servicio al cliente, es
decir por una parte se contribuye al proceso de modernizacién modificando la
configuracion de los arreglos estructurales pero conservando la esencia de esa

autoridad.

2.- ESTIMULAR LA CREATIVIDAD PERO SER CONSISTENTE EN TODO.-

Aqui se busca promover las ideas y motivar a los empleados, proveedores para
alimentar los cambios en los procesos o el disefio de los servicios, pero al mismo
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tiempo recordando que los clientes esperan consistencia y no variacion en los

productos o servicios que reciben.

3.- CONCENTRARSE EN EL MEJORAMIENTO CONTINUO DE LOS
PROCESOS PERO HACER DEL CAMBIO FORZADO UNA PARTE
IMPORTANTE DEL TRABAJO.

Como mejoramiento continuo podemos entender a la necesidad de considerar
constantemente cémo hacer un proceso o producto rapido barato y més confiable,

y al mismo tiempo abrirle paso al cambio siempre y cuando este cambio no sea
solo un cambio incremental, para esto se podria promover una cultura de apoyo

tanto para el cambio como para el mejoramiento continuo, buscando un equilibrio

entre ambos.

4.- UTILIZAR LOS GRUPOS AUTONOMOS DE TRABAJO PARA AUMENTAR
EL DESEMPENO, ASEGURAR UN CONTROL CUIDADOSO Y UNIFORME DE
LA CALIDAD DEL PRODUCTO Y SERVICIO.

Con mayor control los grupos sienten un fuerte sentido de apropiacion del
producto terminado, sin descuidar que la calidad total demanda un alto grado de
confiabilidad y consistencia en el desempefio, planteando la necesidad de

aumentar el control v el monitoreo, implementando evaluaciones periodicas para

comparar el desempefio del estandar.

5.-CONSTITUIR UN EQUIPO DE TRABAJO COHESIVO, PERO ACEPTAR EL
CONFLICTO CUANDO LAS IDEAS SON ANALIZADAS CRITICAMENTE.

Se trata de crear equipos de trabajos pero cuidar que éstos sean eficientes, y la
eficacia de éstos tiene que ver con la cohesividad y la habilidad para el analisis
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critico del desempefio, es decir un equipo unido pero que respete la diversidad de

perspectivas y opiniones.

6.-CONJUNTO REALISTA, METAS DESAFIANTES PARA UN DESEMPENO
MAXIMO, O FLEXIBILIZAR LOS OBJETIVOS PARA MEJORAR
DRAMATICAMENTE EL DESEMPENO.

Este aspecto esta ligado a considerar que la articulacion entre el nivel de metas
esta ligado con la aceptacion de las metas por parte de los empleados para que
estas se logren, por eso la meta debe ser razonable y alcanzable ya que si los
empleados perciben la meta como dificil estos optan por sus propios niveles de

metas y su desempefio decrece.

7.- PREMIAR EL ESFUERZO DE LOS EQUIPOS, PERO CREAR UN CLIMA DE
ALTO DESEMPENO PARA LOS INDIVIDUOS.

Si bien es cierto es muy importante el premiar el esfuerzo del equipo ya que este
es el objetivo del esfuerzo de todos los individuos que conforman dicho grupo,
esto enfrenta dos peligros el primero las flojeras sociales que es el posible
resultado de un premio orientado al resultado del equipo, y los héroes individuales
que quieren permanecer apartados del equipo ya que se sienten estrellas del
desempefio, como consecuencia de un premio orientado al resultado de un
individuo, por lo que el lider necesita poner su atencion de como evaluar el

desempeno de las personas.

La calidad total interpretada como simbolo (representacion indirecta
caracterizada por un doble significado) actta para reforzar la jerarquia existente

y enfatizar en la importancia de los grupos o equipos a los niveles inferiores.
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Es decir la organizacion de calidad a menudo cuestiona la jerarquia existente, de
tal modo que para darle una nueva legitimidad al papel de alta direccion se
requiere una estructura modificada de la organizacién para ello es necesario la
creacion de un comité de administracion dirigido por un director o presidente
constituido por los jefes del nivel inferior, después cada miembro de ese comité a
excepcién del director conformara su propio comité constituido por sus
subordinados inmediatos, después se forman grupos o equipos de trabajo creados
para el mejoramiento_especificos de la calidad, el nivel inferior dirigido por un

administrador pero incorporando a los trabajadores de nivel operativo que se

aqrupan en lo _que podriamos llamar circulos de calidad, o equipos de alto

rendimiento. entre otros, con esto reforzamos la existencia de la jerarquia

burocratica, justificada ahora como un colectivo cuyo objetivo central es alcanzar

la calidad en todas sus actividades.

El concepto moderno de calidad se puede identificar plenamente con el
surgimiento y evolucion de la organizacion, la calidad total se ha constituido en la
practica organizacional como un instrumento integrador y comprometedor de los
individuos, los grupos y la organizacion, respondiendo a la necesidad de
integracién que reclaman los nuevos modelos organizacionales, los cuales
requieren una gran flexibilidad estructural, por lo que a través de esta es posible
exteriorizar _los _fines organizacionales a escala individual, grupal, y
organizacional.

El reto hoy en dia sigue siendo grande para la calidad institucional, en palabras del
Secretario General de la OEA (Organizacion de Estados Americanos) a propdsito
del Informe Latinobarémetro 2013, sefalé que en América Latina hay “mucha
democracia y poca institucién”, lo que reafirma las debilidades del Estado y cuales

son las demandas y expectativas de sus ciudadanos.
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Lo anterior se ve reflejado en el indice de aprobacion del gobierno logrado por los
paises de América Latina, en donde el mejor calificado es Republica Dominicana
con un 74%, el peor calificado es Costa Rica con 22%, encontrandose México en

un lugar intermedio, pero por debajo del 50%, con apenas un 46%.

Tal vez lo anterior sea reflejo de la falta de sometimiento de las organizaciones e
instituciones de la Administracién Publica a la Ley en igualdad de circunstancias
que los particulares, como en el caso del sistema anglosajon, lo que en opinion de
Sergio Valls y Carlos Matute (2011) en su obra Nuevo Derecho Administrativo,
resulta ser algo inaceptable juridica e ideolégicamente, pero que sin duda alguna
resulta de suma relevancia para el derecho, por el hecho de que se pueda juzgar
parte de la actividad administrativa en los tribunales del derecho comun.(Pag. 520,
521).

Lo anterior sin duda alguna es necesario en nuestro pais a fin disminuir la
percepcion de la ciudadania acerca de la impunidad y la corrupcion, y asi elevar

los niveles de confianza.

Por otra parte, el sometimiento de la institucion a una normatividad existente
garantiza el comportamiento uniforme de ésta con independencia de las personas
que la dirijan, lo que es conveniente para certeza frente a terceros asi como hacia

sus propios integrantes.

4.- Calidad para la Administracién Puablica.

Toda organizacion publica o privada tiene como prioridad ofrecer un servicio de
calidad. La calidad ha conquistado desde hace varias épocas a muchos
ejecutivos de las empresas privadas y que desde hace unos anos planea sobre los

gestores publicos, es una palabra que moviliza, y que permite la introduccion de
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estrateqias de cambio, que origina no solo beneficios econémicos, sino también a

la organizacién que se adapta al nuevo enfoque.

La GCT (gestion de la calidad total) y su modelo el de la EFQM (European
Foundation for Quality Management) son las siglas claves que todo gestor de
futuros organizativos desean poseer. El concepto de calidad revela la idea de

compromiso con el ciudadano, y este compromiso se traduce en hacer efectivo

un contrato social por el que las Administraciones Publicas buscan adaptarse a las

necesidades y los deseos de los ciudadanos, éstos son su razén de ser.

En la definicion de calidad, desde el enfoque de la Gestion de la Calidad Total

(GCT) prevalece la idea de la satisfaccion del cliente con el servicio o producto por

lo que en tal sentido, la calidad dependeria del cumplimiento de los compromisos.

En caso del sector publico seria necesario hacer una distincion entre las
verdaderas necesidades de los ciudadanos y sus deseos, y cuales son las
posibilidades reales de la organizacion de atenderlas, esto representa la

calidad en el servicio publico.

Es aqui, donde los poderes publicos empiezan a comprometerse con los
ciudadanos desde una posicién no de autoridad sino de igualdad, y es el
ciudadano individual quien hace efectivo su derecho a la prestacion, para lo cual
las Administraciones Publicas en su actuacion deben prestar atencion a
aspectos como la eficacia y eficiencia en la consecucion de metas, la

transparencia y la responsabilidad.

En el ambito de la Administracion Publica, se debe buscar un modelo de calidad
factible sin tantas aspiraciones de perfeccién o excelencia, adaptable a las
realidades de las organizaciones publicas, ya que el caracter de totalidad en la
actualidad es poco realista en el contexto pablico, sin embargo para cambiar éste
panorama, el modelo de calidad debe ser construido con la participacion de
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una_multiplicidad de agentes buscando un equilibrio entre los elementos

politicos y los puramente tecnocraticos, para la debida atencion de las

necesidades y los deseos de los ciudadanos.

La calidad del servicio como elemento integrante del rendimiento global de las
organizaciones publicas, debe de tomar en cuenta la satisfaccion de los
clientes-usuarios, asi como también la actuacion de los politicos, los
gobernantes, los contribuyentes y demas actores sociales, todo esto para
que se pueda lograr el equilibrio de los intereses de todos los implicados, y sé6lo de
ésta forma con una participacion responsable en todos éstos ambitos, se lograra
cambiar la percepcion del ciudadano respecto de un Servicio Publico de

calidad.

En el tema de la calidad en las instituciones publicas enfrentan una problematica
en su contexto economico, politico y social, no obstante se han aproximado a los
modelos de gestion de calidad que les permitan imprimir en sus procesos Yy

servicios mayor eficiencia y calidad.

La globalizacién ha planteado a los Estados la necesidad de reorganizar y
reestructurar los gobiernos y las administraciones publicas para un mayor y mas
agil flujo de capitales, esto ha provocado impactos de caracter econdémico, politico

y territorial que incluso ha influido en su estructura y organizacion.

En sus primeros afios fue vista como un acontecimiento positivo para la libre
competencia y crecimiento econémico, hoy después de la experiencia de varios
anos, también se ha llegado a considerar su impacto negativo por ser altamente
selectiva del comercio y el capital, por la vigilancia y la informacion, el terrorismo y
la delincuencia, que sobrepasan las fronteras y la soberania territorial. Ademas de
lo anterior, la globalizacion ha provocado la transferencia y abandono del Estado

de muchas de sus funciones que quedan a merced de la fuerza del mercado.

54



INSTITUTO
NACIONAL DE r_w' Instituto Nacional de Administracion Publica, A.C.

ADMINISTRACION

PUBLICA A.C. Escuela Nacional de Profes ionalizac ion Gubernamental

Hoy en dia los Estados enfrentan una crisis de sus gobiernos para dirigir a sus
sociedades e impulsar acciones y traducirlas en resultados, ademas de su crisis
de legitimidad politica erosionada como consecuencia de los problemas para
ofrecer respuestas oportunas a las necesidades y demandas de los ciudadanos.
Estas transformaciones han conducido a la gobernanza, junto a la cual, la calidad
emerge también como un principio y valor publico frente a la demanda de una

requlacién econémica que encauce los distinfos polos de poder.

Con el surgimiento de la Nueva Gestion Publica en 1997, se da un cambio
trascendental en la perspectiva tradicional de la administracion publica, éste
concepto se abrié paso y generalizé para describir, valorar o criticar los cambios
organizativos, directivos y operativos sucedidos en los afios ochenta en principio

en la Gran Bretafia impulsados por Margaret Thatcher.

Junto a todo esto, los procesos de certificacion, redisefio de procesos, una
reorientacion en la mejora de la gestion en las organizaciones, buscan impactar en
la administracion publica en sus costos, eficacia y servicios. La gestion de calidad
busca la mejora continua de procesos, y el redisefio de procesos busca introducir
mejoras radicales. La importancia de fusionar todas éstas herramientas en la
Administracion Publica, requiere y lleva consigo implicito un cambio también en la

cultura organizativa para que todo esto sea posible.
5.- Los procesos de Certificacion, ¢eficaces o ineficaces?

Para fines de planeacion, control, aseguramiento y validacion de la calidad, la
gestion de calidad recurre a premios de calidad y normas o estandares
internacionales 1SO 2000. En la practica las normas ISO se han impuesto
progresivamente con certificaciones independientes que facilitan la confianza

entre productores, proveedores y consumidores, sin importar sus ubicaciones
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favorecen el crecimiento de negocios, empresas y regiones. El sector publico ha
imitado esta practica del sector privado ya que la aplicacion de estas normas
genera cambios directivos y operativos benéficos como por ejemplo mejorar la
comunicacion entre el personal, mejorar el desempefio financiero, mayor claridad

de metas y destinatarios de esa actividad.

Las normas ISO son normas administrativas u operativas que prescriben la
manera practica de asegurar que lo que una organizacion quiere o debe hacer o
esta haciendo se haga realmente bien sin defectos y re-trabajos que generan un
ineficiente consumo de recursos, y afecta la calidad del producto final con una

mala imagen social de la empresa.

Un inconveniente practico de empresas certificadoras es registrar procesos sin

requerir la certificacion total de la organizacion, ya que por una parte seleccionan

procesos particulares y sencillos que no alcanzaran ni directa ni indirectamente al
cliente externo; por otra parte certifican procesos dispersos que no logran

eslabonarse entre si.

En el gobierno es dificil lograr que la calidad sea un compromiso sostenido y
probado, no solo por la periodicidad de sus directivos en el cargo, sino por la
atencion que prestan a las responsabilidades de naturaleza politica, y porque la
calidad del servicio no es algo que realmente represente para ellos una prioridad
de la politica. La gestién de calidad total incluye la dimensién gerencial y la

Institucional.

En estudio sobre el desempefo de las Organizaciones Mexicanas Certificadas en
la Norma ISO 9001:2000, se tuvo como resultado que el desempefio de una
organizacion si mejora cuando ésta se certifica en ISO, siempre y cuando

exista una motivacion activa. (Nava Carballido y Rivas Tovar, 2008)
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En el estudio antes comentado se evaluaron variables independientes como:

1.- Evaluacion de la Estrategia.

2.- Motivacion.

3.- Proceso de Implantacion, y

4.- Control estratégico y su impacto en el desempefio de la organizacion

Dicho desempeiio se midié6 como una mejora de la calidad, una disminucion de
costo, un aumento de ventas y una mejora en la satisfaccion del cliente. (Nava
Carballido y Rivas Tovar, 2008)

De los resultados de la Investigacion en distintas empresas se tiene que la clave
no es la adopcion de la norma ISO, sino la existencia de sistemas operativos de
calidad, ya que los sistemas de calidad han representado en los ultimos anos, una

herramienta para la mejora de las Organizaciones.

Las fuertes criticas al 1SO 9000 han sido que la obtencion de la certificacion, no
necesariamente implica que las organizaciones logren la mejora de sus productos
y procesos, que algunas empresas solo lo toman como el cumplimiento de
requisitos documentados en los que no importa mejorar el producto o los
procesos, o bien que soélo lo hacen para acreditarse y dar prestigio a la

Organizacion.

No obstante las criticas anteriores, las evidencias muestran que los sistemas de
calidad estan relacionados con la competitividad, y que junto con ofras
herramientas de apoyo a la gestion como son las mejores practicas, las alianzas
estratégicas, los sistemas de produccién y control de inventarios, la optimizacion
de espacios (5's), la externalizacién de procesos (“Outsourcing” que se traduce en
subcontratacion de servicios), por citar algunos, contribuyen a la mejora de la

organizacion.

Las normas ISO distinguen 5 niveles de evolucion:
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1.- Control de calidad (inspeccion contra requisitos)

2.- Aseguramiento de calidad (Prevision)

3.- Gestion de calidad (Eficacia)

4.- Mejora continua (Eficiencia)

5.- Calidad Total (Excelencia), propio de las empresa de clase mundial.

En México los esfuerzos por adoptar normas sobre sistemas de calidad, han
culminado en la versién mexicana bajo la serie NMX-CC desarrolladas por el
Comité Técnico Nacional de Normalizacion de Sistemas de Calidad, que sirve
como medio para certificar organizaciones en México con el modelo de calidad de
ISO 9000:2000. (Nava Carballido y Rivas Tovar, 2008)

Segun informes de CONACYT, para 2007 existian en México 34 organismos de
certificacion reconocidos por la Secretaria de Economia, ademéas de tres
representaciones de organismos extranjeros, y otros internacionales que operan
sin cede en México. Para éste mismo afo se tenian tan sélo 7,275 empresas
certificadas, una cifra muy baja en comparacion con Estados Unidos con 95,393 y
Espafa 90,272. En México el Sector Manufacturero y de Servicios ocupan con el
90% el sector que mas se certifica, son las empresas grandes y medianas las que
mas lo hacen y éstas se ubican generalmente en Distrito Federal, Nuevo Leon,
Estado de México y Jalisco. (Nava Carballido y Rivas Tovar, 2008)

Otra de las formas que se han buscado en México para incentivar la calidad, ha
sido la implementacion del Premio nacional de Calidad, siguiendo el ejemplo del
Premio Europeo de Calidad y el Premio Malcom Baldrige, en Estado Unidos.

En resumen, podemos decir que pese a la poca incorporacion de empresas y
organizaciones a sistemas e calidad, la implantacion de un sistema de
calidad si mejora el desempefio de éstas, tal vez lo que hace falta es mayor
difusion o trabajar en una cultura como Pais, que éste al alcance de todos.
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Capitulo li

La instancia recaudadora en nuestro
pais: El Servicio de Administracion
Tributaria y la Administracion General de
Recaudacion como parte de la misma.
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1.- Breve resefia de la institucion de referencia.

El Servicio de Administracion Tributaria (SAT) es un drgano desconcentrado de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, que tiene la responsabilidad de aplicar
la legislacion fiscal y aduanera, con el fin de que las personas fisicas y morales
contribuyan proporcional y equitativamente al gasto publico; de fiscalizar a los
contribuyentes para que cumplan con las disposiciones tributarias y aduaneras; de
facilitar e incentivar el cumplimiento voluntario, y de generar y proporcionar la

informacion necesaria para el disefio y la evaluacion de la politica tributaria.

Con el propésito de sentar las bases organico-funcionales para dar lugar a la
integracion del Servicio de Administracion Tributaria, en marzo de 1996 se
autorizd y registro6 una nueva estructura organica basica de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, realizandose en el ambito de la Subsecretaria de
Ingresos, el cambio de denominaciones de la Administracion General de
Interventoria, Desarrollo y Evaluacién por Administracion General de Informacion,
Desarrollo y Evaluacion y de la Direccion General de Politica de Ingresos y
Asuntos Fiscales Internacionales por Direccién General de Politica de Ingresos;
asi como la creacion de las direcciones generales de Interventoria y de Asuntos

Fiscales Internacionales.

El 15 de diciembre de 1995 se publico en el Diario Oficial de la Federacion la Ley
del Servicio de Administracién Tributaria, ordenamiento mediante el cual se creo el

érgano desconcentrado denominado Servicio de Administracion Tributaria.

El 1 de julio de 1997 entr6 en funciones el Servicio de Administracion Tributaria y
su Reglamento Interior se publicé en el Diario Oficial de la Federacion el 30 de
junio de ese mismo afio; éste drgano sustituyo en sus funciones a la Subsecretaria

de Ingresos, de la cual se eliminaron la Direccion General Politica de Ingresos; la
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Administracion General de Informacion, Desarrollo y Evaluacion y la Coordinacion
General de Administracion. De esta manera se crearon:

Presidencia del SAT

El Secretariado Técnico de la Comisidn del Servicio Fiscal de Carrera

Direccion General de Planeacion Tributaria

Direccion General de Tecnologia de la Informacion

Unidad de Comunicacion Social y

La Coordinacion General de Recursos, asi como las coordinaciones regionales y
locales de Recursos. También se integré a éste organo el Instituto Nacional de
Capacitacion Fiscal.

Con los cambios anteriores, la estructura organica basica del SAT quedo
conformada de la siguiente manera:

Jefatura del SAT

Unidad de Comunicacion Social

Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera
Direccion General de Interventoria

Direccion General de Planeacion Tributaria

Direccion General de Asuntos Fiscales Internacionales
Direccion General de Coordinacion con Entidades Federativas
Direccion General de Tecnologias de la Informacion
Administracion General de Recaudacion

Administracion General de Auditoria Fiscal Federal
Administracion General Juridica de Ingresos

Administracion General de Aduanas

Coordinacion General de Recursos

También las administraciones regionales y locales dependientes de las
administraciones generales de Recaudacion, Auditoria Fiscal Federal, Juridica de
Ingresos y Aduanas, y las coordinaciones regionales y locales de Recursos,

dependientes de la Coordinacion General de Recursos.

Debido a la dinamica operativa y funcional del SAT, surgié la necesidad de
reasignar las facultades en materia de politica de ingresos que tenia conferidas en
su Reglamento Interior, con el fin de mantener congruencia con la politica

hacendaria, econémica y social de pais.
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Con tal medida, este 6rgano desconcentrado sufrié una reduccion en su estructura

organica basica, por lo que se realizaron los siguientes cambios:

o Desaparecié la Direccion General de Interventoria, efectuandose la
redistribucion de sus recursos a la Contraloria Interna en el Servicio de
Administracion Tributaria.

o Se transfirieron a la SHyCP los recursos y funciones de las direcciones
generales de Coordinacién con Entidades Federativas; Asuntos Fiscales
Internacionales, y Planeacion Tributaria, para integrarlas a la estructura

orgéanica que conformaria la nueva Subsecretaria de Ingresos.

La formalizacion de estos Ultimos cambios se establecio en los decretos
publicados en el Diario Oficial de la Federacion el 10 de junio de 1998, que
reformaron el Reglamento Interior del SAT y el Reglamento Interior de la

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
La estructura organica basica del SAT quedé conformada por:

Presidencia del Servicio de Administracion Tributaria, Secretariado Técnico de la
Comision del Servicio Fiscal de Carrera, Contraloria Interna, Unidad de
Comunicacién Social, Direccion General de Tecnologia de la Informacion,
Administracion General de Recaudacion, Administracion General de Auditoria
Fiscal Federal, Administracién General Juridica de Ingresos, Administracion

General de Aduanas y Coordinaciéon de Recursos.

Con el objeto de observar y asegurar la aplicacion correcta y oportuna de la
legislacion fiscal y aduanera, asi como promover la eficiencia en la administracion
tributaria y el cumplimiento voluntario del contribuyente de las obligaciones
derivadas de dicha legislacion, el 3 de diciembre de 1999 se publicé un nuevo
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Reglamento Interior del SAT, con los siguientes cambios en su estructura

organica:

Desaparecio la Unidad de Comunicacion Social
« Las administraciones regionales de Recaudacion, de Auditoria Fiscal,
Juridica de Ingresos y de Aduanas,
« Y las coordinaciones regionales de Recursos
o Se crearon las administraciones generales de Grandes Contribuyentes y
de Coordinacién y Evaluacion Tributaria, las Administraciones Estatales
y Metropolitanas y las Administraciones Locales de Grandes
Contribuyentes.
Por tal motivo, en el mencionado Reglamento Interior se reflejo la estructura

organica siguiente:

o Presidencia del SAT
s« Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera

o Contraloria Interna

o Administracion General de Tecnologia de la Informacion

o Administracion General de Grandes Contribuyentes

« Administracion General de Recaudacion

o Administracion General de Auditoria Fiscal Federal

« Administracion General Juridica de Ingresos

o Administracion General de Aduanas

e Administracion General de Recursos

o Administracién General de Coordinacion y Evaluacion Tributaria

o Administraciones Estatales, Metropolitanas y las Administraciones
Locales

o yla de Aduanas

Para el Fortalecimiento y consolidacién de una moderna administracion tributaria
en respuesta a una creciente demanda de mejores y mas eficientes servicios que
requieren los contribuyentes, se publico el 22 de marzo de 2001 un nuevo
reglamento Interior de éste 6rgano desconcentrado, en el cual se presentaron los
siguientes cambios de denominacion dentro de su estructura organica:

o La Administracion General Juridica de Ingresos cambié por

Administracion General Juridica
o« La Administracion General de Recursos cambié a Administracion

General de Innovacion y Calidad
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« La Administracion General de Coordinaciéon y Evaluacién Tributaria por
Administracion General de Evaluacion

Se crearon las administraciones generales de:

Asistencia al Contribuyente

Destino de Bienes de Comercio Exterior propiedad del Fisco Federal

La Administracion Central de Investigacion de Operaciones

Las Administraciones Regionales de Evaluacion

Las Subadministraciones de Innovacion y Calidad para las
Administraciones Locales y Aduanas.

De acuerdo con estas modificaciones, el Reglamento Interior establecio la

siguiente estructura organica para éste érgano desconcentrado:

Presidencia del SAT

Contraloria Interna

Secretariado Técnico de la Comision del Servicio Fiscal de Carrera

Administracion General de Auditoria Fiscal Federal

Administracion General Juridica

Administracion General de Aduanas

Administracién General de Innovacion y Calidad

Administracion General de Evaluacién

o Administracion General del Destino de Bienes de Comercio Exterior
Propiedad del Fisco Federal

« Administracion Central de Investigacion de Operaciones

« Administraciones Locales y Aduanas

« Administraciones Regionales de Evaluacion

El 30 de abril de 2001 se publico en el Diario Oficial de la Federacion el Decreto
mediante el cual se reformo el articulo 20. del Reglamento Interior del SAT, donde
se eliminod a la Administracion Central de Investigacion de Operaciones, la cual se

transfirio a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

El 12 de junio de 2003, se publicé el Decreto por el que se reforman, adicionan y
derogan diversas posiciones contenidas en la Ley del Servicio de Administracion

Tributaria, cuyos cambios fueron los siguientes:
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o La Presidencia del Servicio de Administracion Tributaria cambio su
denominacion por Jefatura del Servicio de Administracion Tributaria.

« El Servicio de Administracion Tributaria, en materia de recaudacion del
pago de contribuciones mediante la entrega de obras plasticas que
realizaran sus autores, debia recibir las obras de conformidad con el
procedimiento de seleccion que de ellas realizara un Comité integrado
por personas expertas en artes plasticas, designado por la Junta de
Gobierno del Servicio de Administracion Tributaria, previa opinion del

Consejo Nacional para la Cultura y las Artes.

El 22 de octubre de 2007, se publico en el Diario Oficial de la Federacion un nuevo
Reglamento Interior de este érgano desconcentrado, que entro en vigor a partir del
23 de diciembre de 2007, con lo que el SAT da un paso fundamental en su
proceso de transformacion y formaliza la reestructuracion de las diferentes
unidades administrativas que lo conforman, mismas que ahora trabajaran bajo un
enfoque sistémico y con una vision integral de sus procesos, en beneficio de la

administracion tributaria de nuestro pais.

En el nuevo Reglamento Interior del SAT se presentaron los siguientes cambios

en su estructura organica:

La Administraciéon General de Asistencia al Contribuyente cambié su

denominacién por Administracion General de Servicios al Contribuyente.

e La Administracion General de Innovacion y Calidad cambié su
denominacién por Administracién General de Recursos y Servicios y,
« Se creo la Administracion General de Planeacion.
Asimismo, desaparecieron la Unidad de Plan Estratégico y Mejora Continua, la

Unidad de Programas Especiales y las Administraciones Regionales de Grandes

Contribuyentes.
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Con dicha reestructura el SAT busca:

« Contar con una vision completa del contribuyente al tener mayor
conocimiento y control de sus obligaciones fiscales.
» Avanzar en la busqueda de la eficiencia de los servicios.
- Fortalecer sus mecanismos de control para contribuir a la mejora de la
recaudacion de impuestos.
Con las reformas a su reglamento interno, el SAT busca en todas las areas de la

organizacion que sus objetivos de trabajo giren en torno de cuatro vertientes

fundamentales de trabajo:

o Servicios al contribuyente, para promover el cumplimiento voluntario de
las obligaciones del contribuyente

» Recaudacion, para lograr mayor efectividad al exigir los créditos fiscales
a cargo de los contribuyentes

» Fiscalizacion, con el fin de asegurar el cumplimiento del contribuyente en
tiempo y forma y para generar mayor percepcion del riesgo

o Aduanas, para lograr una mayor facilidad, cumplimiento y control en
materia de comercio exterior

De acuerdo con estas modificaciones la estructura organica del SAT quedo

conformada de la siguiente forma:

o Jefatura del SAT

¢ Administraciones Generales de Aduanas
e Servicios al Contribuyente

o Auditoria Fiscal Federal

e Grandes Contribuyentes

e Juridica

o Recaudacion

o Recursos y Servicios

« Comunicaciones y Tecnologias de la Informacion
o Evaluacion

+ Planeacion

e Unidades Administrativas Regionales

o Locales

o Aduanas
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2.- Naturaleza y Objetivos

El Servicio de Administracién Tributaria es un 6rgano desconcentrado de la
SHCP, de acuerdo con los articulos 19 de la Ley Orgéanica de la Administracion
Publica Federal; 14, fraccion IV de la Ley del Servicio de Administracion Tributaria,
y 3, fraccion XXII, 5, fraccion V y 9, fraccion XIX de su Reglamento Interior.

Otros 6rganos de naturaleza fiscal que encontramos en el ambito Federal son
algunos como el Tribunal Federal de Justicia Fiscal y Administrativa, la
Procuraduria Fiscal de la Federacion y la Procuraduria de la Defensa del

Contribuyente.

En el ambito estatal, 6érganos similares adoptan diversa forma o estructura
dependiendo de la legislacion y organizacion de cada Estado, puede encontrarse
la funcién directamente de la Secretaria de Finanzas o bien como un érgano

desconcentrado.

Objetivos Institucionales.

| — | —
»
“ Facilitar y motivar U Combatir la evasidn,
¢l cumplimiento ¢l contrabando
voluntario. y la informalidad.

| — | ——

.
Incrementar la . Contar con una
eficienciade la organizacion integrada
administracion que sea reconocida por
tributaria. su capacidad, ética
¥ compromiso.

——— e ——
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Uno de los principales retos del SAT es ejecutar, de forma eficiente, el ciclo
tributario y de comercio exterior, para lo cual es necesario que se ofrezcan
servicios eficientes con el objeto de promover el cumplimiento voluntario de
los deberes fiscales de la ciudadania, asi como mejorar la efectividad de la

fiscalizacion para reducir la evasion, el contrabando y la corrupcion.

Busca ademas fortalecer la rendicion de cuentas para mejorar la transparencia de

su gestion ante la sociedad y trabajar constantemente en el combate a la

corrupcion.

3.- Estructura.

Actualmente el SAT tiene la siguiente estructura:

JEFATURA
DEL SAT
A —— —
ORGANO
INTERNO DI
CONTROI
A— e ——..

I i i |
ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION
GENIRAL DI GENLRAL DI GENERAL GINERAL DI

RECAUDACION AUDITORIA FISCAL JURIDICA ADUANAS
FEDERAL
 A— T—— R —— —— R— . A T —
! | ! !
ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINISTRACION
GENERAL DI GEINIRAL DI GENERAL DE GINERAL DE
EVALUACKON RICURSOS GRANDIES SERVICIOS AL
Y SERVICIOS CONTRIBUYENTES CONTRIBUYENTI
SE— T— A —— ——— A —— e SIR— ———
ADMINISTRACION ADMINISTRACION ADMINIS TRACION
GENERAL DE GINIRAL DI GENERAL DI
COMUNICACIONES Y PLANEACION AUTHTORIA DF
TECNOLOGIAS DH COMIRCIO
LA INFORMACION EXTIRIOR
A— T — S—— —— A — T—
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4.- Misién y Vision, Valores Institucionales.
Mision
Recaudar los recursos tributarios y aduaneros que la Ley prevé, dotando al

contribuyente de las herramientas necesarias que faciliten el cumplimiento

voluntario.
Vision

Ser una institucion moderna que promueva el cumplimiento voluntario de los

contribuyentes a través de procesos simples.

Valores Institucionales

Compromiso

El personal del SAT utilizara en forma responsable los recursos publicos que se
le asignen para su operacién, promoverd el trabajo en equipo, y buscara
siempre el desarrollo profesional de colaboradores y companeros, asegurando

asi el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Honestidad

La actuacion del personal del SAT esta orientada a la atencion y vigilancia
permanente de la aplicacion 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.

Respeto
La actitud de servicio y consideracién hacia compafieros, contribuyentes y

proveedores, asi como el reconocimiento de los derechos, libertades y
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cualidades inherentes a la condicién humana, sera la mistica del personal del
SAT.

Responsabilidad

Debemos realizar las funciones encomendadas para cumplir con las metas y
objetivos establecidos por la institucion con eficiencia y eficacia, buscando
mejorar la calidad de nuestro desempefio y asumiendo las consecuencias de

nuestros actos y decisiones.

5.- Practicas y procesos de mejora implementados y vigentes.

Difusién y transparencia.
El SAT considerada dentro de su reglamento interior, como una disposicion

obligatoria para su Junta de Gobierno, el aprobar anualmente el Programa Anual
de Mejora Continua, lo anterior no obstante que no se haya adoptado un Modelo
de Gestion de Calidad Total, podemos advertir que algunas de las herramientas y
procesos de éste Modelo ya han sido implementadas de manera separada o

parcialmente y no en su conjunto.

El SAT da a conocer los resultados de su actividad mediante diversos documentos
como son el Informe tributario y de Gestion cuyo periodo es trimestral, y se publica
con dicha periodicidad desde 2006, ya que el relativo a 2005 fue anual, también se
publica el informe anual de resultados y retos para el afio siguiente cuya

publicacién ha sido desde el 2009.

Planeacion Estratégica.

Los avances obtenidos por el SAT desde su origen en 1997 son innegables, no
obstante, las areas de oportunidad y que los retos para el futuro son grandes, por
lo cual el SAT disefia un Plan Estratégico cuyo primer antecedente se remonta a
2004, y el actual que comprende el periodo 2014 a 2018, y que se caracteriza por

tener objetivos claros y simples en la consecucion del principal resultado:

71



NACIONAL DE Instituto Nacional de Administracién Publica, A.C.

ADMINISTRACION ’ : g
PUBLICA A.C. Escuela Nacional de Profes ionalizacion Gubernamental

“Aumentar la recaudacién promoviendo el cumplimiento voluntario de las
obligaciones fiscales y de comercio exterior”.

Para dar seguimiento a dichos objetivos se establecen indicadores asi como
herramientas de soporte y apoyo para medicion de resultados en todas las
unidades administrativas del pais, como es el caso del denominado SIPES
(Sistema de Informacion Periddica para la Evaluacion y la Supervision), asi como
también se conforma el Mapa estratégico institucional a fin de integrar y verificar la

ejecucion de la estrategia.

Cultura Organizacional

El modelo de Cultura Organizacional del SAT, que se contiene en la pagina interna
del SAT, denominada INTRASAT, enmarca diversas practicas, valores vy
principios, que se manifiesta desde diversos enfoques que son los siguientes:

1.- Valores e Integridad (Refuerza valores y principios para los miembros del SAT)
2.- Resultados (Para comprender la estrategia y mejorar resultados alcanzados).
3.- Gente y Liderazgo (Colaboracion para el trabajo en equipo y Reforzar sentido
de pertenencia de una Institucion que contribuye al crecimiento de México)

4.- Al contribuyente (Para identificar el grado de conocimiento de servicios
brindados el contribuyente, para que estos se brinden de forma agil, cordial y

respetuosa.)

Asi también como parte de ésta cultura y para la optimizacion de espacios fisicos,
se desarrollaron las 5 S’s dentro del Proyecto nuestro espacio:

1.- Seiri (Organizacion, separar innecesarios)

2.- Seiton (Orden, situar necesarios)

3.- Seisd (Limpieza, suprimir suciedad)

4.- Seiketsu (Senalizar anomalias).

5.- Shitsuke (Disciplina, seguir mejorando).

(Palacios 2006, citado por Nava Carballido y Rivas Tovar, 2008)
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Evaluacion Integral del Desempeiio

El modelo de EIDD es uno de los mas completos, ya que es una evaluacion
Integral de 360° grados que combina distintas aspectos: Indicadores-objetivos +
Evaluacion 360°+ El entorno laboral que resulta de la encuesta de Clima
Organizacional, afiadiendo distintas ponderaciones en la evaluacion segun se trate
de la autoevaluacion, evaluacién del superior jerarquico, de companeros u

homologos, clientes o proveedores y/o de subordinados o colaboradores.

Indicadores - objefivos

m Lamejor calificacion por Nivel Perfil

Jerrquico detu AG P e ~
Valor40% R 2
Posicion 108 : ‘\ Superior )
- ) . ¥
- ) CaBficacion por posicion
360 » * Posichs )
] -" s l'}hlmtll.; ™ 95.46%
: ‘ j \ 85 46% PerfANo /
. 91.98 _ . N esi-ars) S
ol Bl = | Calificacion | ) e ¥
1 N final [ Mormal =
Valor 40%
+
Entono laboral -
i ‘: Hap
-
e A L Deficiente
£ ¥ Poskiing W
i \‘ﬁ La calificacion mas baja por Nivel
Valor 20% Jerarquico detu AG

Clima Organizacional

La encuesta de Clima Organizacional es otra buena practica adoptada por el SAT,
las encuestas de los afios, 2011, 2012, 2013, han colocado en primer lugar a
factores como Identidad con la Institucion y Valores, y el factor de Austeridad y
combate a la corrupcion, con esto podemos decir que el modelo de cultura
organizacional ha dado frutos, no obstante lo anterior, durante los mismos afnos
los factores mas bajos son el de Reconocimiento laboral, y el de balance trabajo -
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familia, lo que enciende el foco rojo para los lideres de la institucién y un gran reto

para mejorar éstos aspectos.

Uso e Incorporacion de Nuevas Tecnologias.

Serian muchos ejemplos los que podriamos dar al respecto, pero los mas
representativos son palpables y a la vista de todos, y que han cambiado la forma
de tributar en éste pais, desde el inicio de pagos electronicos en 2004, firma
electronica avanzada, hasta lo que opera hoy en dia como la factura electronica, el
pago referenciado, buzén tributario, devoluciones automaticas, algunas
notificaciones electronicas, incorporacion al RFC mediante la CURP, entre otras,
todas éstas herramientas tecnoldgicas orientadas a hacer la vida mas simple al
contribuyente, y que sin duda alguna han propiciado resultados como el aumento
en el padron de contribuyentes y por ende en la recaudacion, como lo muestra el
Informe  Tributario y de Gestion del cuarto trimestre de 2014
(http://www2.sat.gob.mx/sitio_internet/informe_tributario/informe2014t4/), aunque a nivel
internacional con resultados no muy favorables ya que en materia de Ingresos
tributarios atin seguimos por debajo de la media que es de 20.3% respecto al PIB,
en relacién a los paises de la OCDE, con tan so6lo un 15.8%, por debajo de paises
como Chile y Eslovenia, no obstante hacia el interior no podemos dejar de
reconocer que ha mejorado la eficiencia tributaria disminuyendo el costo de la

recaudacion, pero claro aun queda mucho por hacer y sobre todo por mejorar.

Todas estas practicas y mejoras implementadas en las funciones que desarrolla el
Servicio de Adminsitracion Tributaria, se ven reflejados en sus resultados
obtenidos en los ultimos afos, dentro de los que podemos destacar el aumento en
la recaudacion de los ingresos tributarios en los Ultimos afos, asi como del
padrén de contribuyentes y finalmente la evolucion en la eficiencia recaudatoria,

como podemos observar en las tablas que se presentan a continuacion:
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Evolucion del padrén de contribuyentes

46.3

Millones 417

335

28.3 |
245 259 _ 258
239 . ; o0 . 235 245

16.5

128 144 (146

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Al2014d
» Personas Morales  mPersonas Fisicas Asalariados dic?l:b,.:

estatys de locolizociaon,

A portir de 2010 se reporta el total de contribuyentes achivos sin CoOnsic
fisicas vy el oumento de los asalaniados en 2007, se

Lo disminucion de los confribuyentes personas :
debe o que a porfr de ese ofio se definid agrupar en el rubro de osolaniodos, O los as
nscritos por el patron y a los inscritos por cuenta propia. Estos ultimos. hasta el afo 2006 estaboan
nciuidos dentro de las personas fisicas. Las cifras comesponden ol cieme de cada ejercicio.

fanados

CAT
. -

Evolucién de la Recaudacion Tributaria

Fuente

Millones de pesos )
+-Variacion real anual

*
)
<
—

1,314,440

2012 2013 2014

201

2010

2007 2008 2009

; . e Comprende los ingresos obtenidos por concepto del Impuesto
Citras preiimingres sujetas arevision  ¢spve lo Renta, Impuesto al Volor Agregado, Impuesto
fuente SHCP Especiol a la Produccion y Servicios, impuesto General de
Iimportacion, impuesto Sobre Automdviles Nuevos, Impueste o

los Rendimientos Petroleros y ofros
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Evolucion de la eficiencia recaudatoria

Costo de la Recaudacion

Pesos de gasto presupuestal por cada
100 pesos recaudados de los ingresos
1.29 tributarios administrados por el SAT

1.18
1.06 1.07

092 0.94

0.86 0.85 4 gq

T

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Cifras preliminares sujetas a revision
Fuente: Cdiculos propios con base en datos de la SHCP y del SAT

* Cifras: Informe Tributario y de Gestion, Cuarto Trimestre de 2014, www.sat.gob.mx

Resultados que se logran con el trabajo conjunto de todos y cada uno de los
miembros de la Organizacion, dentro de los cuales se encuentran como actores
importantes las Administraciones de Servicios al Contribuyente y de Auditoria
Fiscal Federal, quienes para mejora de sus procesos tomaron la decision
estratégica de certificarse en 1ISO 9000:2008, y cuyos procesos de certificacion

seran objeto de nuestro estudio en los siguientes capitulos.
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Capitulo Il

La Certificacion de Calidad en la
Administracion General de
Servicios al Contribuyente.
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1.- Problematica Administrativa de gestion.

En principio debemos decir que la Administracion General de Recursos y Servicios
es una de las 11 Administraciones Generales del Servicio de Administracion

Tributaria cuyo objetivo es el siguiente:

L. Establecer las normas, politicas y procedimientos para
Objetivo proporcionar al contribuyente en forma sistematizada los
oo ; servicios de informacién, orientacion, asislencia tecnica
SAT especializada y recepcion de lramites para facilitarle el
- N cumplimiento voluntario, correcto y oportuno de sus obligaciones
j’.—- tributarias y el ejercicio de sus derechos ante las autoridades

/ fiscales federales; asi como integrar, actualizar y operar el

/ padron del Registro Federal de Contribuyenles y la cuenta

, tributaria, para contar con una base estructurada e integral de
—_— infarmacion aue bermila coadvuvar a meiorar los niveles de

Mision

Asislir v atender de manera integral a los contribuyentes
facilitando el cumplimiento voluntario y oportuno de sus
obligaciones fiscales y el ejercicio de sus derechos, con
transparencia, calidad, calidez y en forma gratuita y confidencial,
a fin de coadyuvar en la recaudacion de las contribuciones
fiscales federales necesarias para financiar el gasto publico y de
crear una cultura fiscal en la sociedad.

Vision

Consolidarnos como un area unica de contacto para el
contribuyente, que cuente con procesos certificados; que eslé
conformada con personal honesto, comprometido, con vocacion
de servicio y altamente capacitado, y que sea reconocida por la
sociedad y contribuya al arraigo de una cultura fiscal.

Los principales problemas que se identifican con el servicio al contribuyente y que
dan origen al Sistema de Gestion de Calidad en el SAT, son:

o Atencion y Servicio a los contribuyentes

o La falta de participacion ciudadana en el cumplimiento

voluntario y oportuno

o Una baja recaudacion

o Inexistencia de una cultura fiscal

o Falta de capacitacion y compromiso del personal
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Particularmente las deficiencias al interior del SAT, la percepcion del contribuyente
como un sistema complejo para dar cumplimiento a sus obligaciones fiscales, asi
como la falta de homogeneidad en los procesos y criterios internos de cada

modulo de atencion o unidad administrativa del SAT.

El SGC busca fortalecer al SAT como institucion asi como generar una cultura

fiscal en la sociedad.

2.- Enfoques de gestion de calidad aplicados.
En el SAT, especificamente en la Administracion General de Servicios al
Contribuyente (AGSC), la gestion de la calidad es entendida como un conjunto
de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion, en la que
cada una de sus partes se interrelaciona para brindar productos /servicios, con

caracteristicas que cumplan con las necesidades o expectativas establecidas.
EL Sistema de Gestion de Calidad (SGC) es una decision estratégica del SAT.

El enfoque que utiliza el SGC del SAT es un enfoque de procesos orientado a

generar resultados o productos mediante el uso y transformacion de recursos de

manera eficaz.

Para ello se requiere identificar y administrar constantemente sus procesos, es

decir, organizar y controlar todas las actividades orientadas al servicio del

contribuyente.

3.- ¢Certificacion total o de procesos? ¢Implementacion del sistema o del

proceso de certificacion?
El SGC del SAT esta basado en la norma ISO 9001:2008 y cuentan con algunas

variantes del modelo, con el fin de hacerlo acorde a las necesidades de la
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institucion, considerando que la norma no pretende una uniformidad de los

sistemas de calidad, sino que cada organizacion requiere de un disefio Unico.

EL SGC adoptado se basa en 8 principios del ISO 9001:2008, acordes a los

requerimientos de la AGSC.

1.- La compania debe|El SAT depende del contribuyente y por lo tanto debe entender
orientarse al cliente: sus necesidades y requerimientos para implementar acciones
que cumplan sus expectativas.
2.- Liderazgo: Los lideres establecen el proposito, direccion y propician el
medio ambiente interno de la organizacion.
Ellos deben involucrar completamente al personal en el logro de
los objetivos del SAT.
3.- Involucramiento del|El personal es la esencia de la organizacién, su completo
personal: involucramiento permite que su conocimiento y experiencia sea
utilizada en beneficio del SAT.
4.- Enfoque basado en|Un resultado deseado es alcanzado eficientemente cuando los
procesos en la|recursos y actividades relacionadas son administrados como un
administracion: solo proceso.

5.- Enfoque de sistemas en
la administracion:

Identificar, entender y administrar los procesos interrelacionados
como un sistema, en nuestras areas de trabajo, contribuira a la
efectividad y eficiencia del SAT.

6.- Mejora continua.

Busca la efectividad y eficiencia de los procesos, logrando asi
una cultura de mejora permanente dentro de la organizacion.

7.- Decisiones tomadas con

Las decisiones y acciones efectivas estan basadas en el

base a informacion y|analisis de datos e informacion.
hechos:
8.- Relacion de beneficio|Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, por

mutuo con proveedores.

lo tanto, una relacion mutuamente benéfica intensifica la
habilidad de ambos para crear valor.

Este principio estimula el establecimiento de alianzas con otras
Areas Administrativas de la AGSC que nos proporcionan
insumos y/o informacion.

Para que una organizacion como el SAT alcance sus objetivos de manera eficaz

tiene que identificar y administrar constantemente sus procesos. La planificacion y

el control de dichos procesos, en particular sus interacciones con otros procesos

de la organizacion, lo lleva a cabo mediante un “enfoque de procesos”, mismo que

permite:
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a) Entender mejor los requisitos de los clientes: Comprender los procesos de
atencion al contribuyente, nos permite identificar mas claramente las exigencias
y necesidades del cliente, e involucrar en dichos procesos un esquema que
permita lograr sus expectativas.

b) Comprender el proceso en términos de valor agregado: Se ofrece valor
agregado cuando entendemos los requisitos y expectativas de los clientes y los
superamos.

c) Lograr los resultados del proceso: ldentificar el producto final nos permite
administrar de manera mas efectiva y eficiente los procesos que componen el
Sistema de Gestion de Calidad.

d) Mejorar continuamente los procesos con base en sus mediciones: Conocer el
comportamiento y los resultados de los procesos del Sistema de Gestion de

Calidad, permiten detectar areas de oportunidad para su mejora permanente.

El modelo de Calidad se divide en tres procesos de conformidad a los requisitos de
la norma ISO 9001:2008:

Procesos Subprocesos

DIRECTIVO Medicion, Analisis y Mejora

ACSTC/ALSC Documentacion de la Operacién

(- | (- | i
- o .
Atencién Front Atencion Back

Orlentacion Fiscal
SUSTANTIVO
ALSC Identificacion del Contribuyente
Declaracionesy Pagos

EEEad—_— - Ee s BRaESSSs.

- - -
SOPORTE Subprocesode Compras
ACSTCIALSC Formacién del Personal

8
:
z
8

Contribuyente

>
5
[
=1
@
w
o
L
a
w
G
v
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Metodologia PHVA.

ELCICLODELA CALIDAD:

Planificar
@ Establecerlos objetivosy
proces oshgara conseguir
resultados de acuerdo con los
requisitos del contribuyentey
las politicas de la organizacion.

Actuar

® Mejorar
continuamenteel
desempenode los

procesos.

Venficar
@ Seguimiento y medicion de
procesos y productos respecto

a las politicas e informar sobre
los resultados.

Hacer

® Implantarlos
Procesos.

El SGC que utiliza la Administracion General de Servicios al Contribuyente,

disefiado bajo la norma ISO 9001:2008, integra un esquema de direccion

corporativa:

Requisitos [SO

Modulos de Servicios (8)
Tributarios y el

Centro Nacional de

Consulta

2 Subprocesos
Directivos

3 Subprocesos
Sustantivos

ORATIVA Administracion
Central de Servicios

Tributarios

3 Subprocesos de
soporte

ECCION '

Directivos

Control de
o sustantivos

-“'H.W}."-ﬂltt‘.
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Aspectos que no

contemplael SGC:

+ Ejecucién de subprocesos
sustantivos de las AC de la
AGSC (registro contable y
vigilancia de obligaciones)

* Proceso sustantivos de la
UA que interacttian como
clientes-proveedores de las
ALSC
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Que se traduce en lo siguiente:

e La implementacion de un modelo de operaciéon homogéneo en los 67
Modulos de Servicios Tributarios sedes del pais y el Centro Nacional de
Consulta.

e La Administracion Central de Servicios Tributarios al Contribuyente participa

en el control de los procesos directivo, sustantivo y de soporte.

El modelo de operacion comprende:
e Ocho requisitos de la norma ISO 9001:2008.
e Dos subprocesos directivos implementados para cumplir con las secciones
de los requisitos 4, 5y 8.
o Tres subprocesos sustantivos y sus procedimientos para cumplir con los
elementos del requisito 7.
e Tres subprocesos de soporte para cumplir con los requisitos 5, 6 y 7.4.

El Sistema de Gestion de Calidad no incluye:
1. La ejecucion de los subprocesos sustantivos del resto de las
Administraciones Centrales de la AGSC, que incluye registro contable y

vigilancia de obligaciones

2. Los procesos sustantivos de las Unidades Administrativas que
interactian como clientes y proveedores de las ALSC, sin embargo,
cuando se requiere, se establecen Acuerdos de Nivel de Servicio para

asegurar el control de las interfaces.

El sistema de calidad opera en los modulos mediante un Manual Corporativo de

Calidad y el anexo correspondiente a cada Local.
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El modelo de la Administracién de Servicios al Contribuyente comprendié solo
el proceso de atencién al contribuyente siendo sus alcances los siguientes:
ALCANCE DEL PROCESODE ATENCION AL CONTRIBUYENTE

Modelo general PHVA

\ SOpDr‘te \ .

Sustantivo N ACSC/

Nivel de

satisfaccion del
Contribuyente

ALSC i

Procesosy Servicios del SGC ALSC - ISO 9001
" Direccion

Atencion al Contribuyen teH *+  Medicion-Andlisis-Mejora

*  Documentacion de la Operacion

= i ¥ o Soporte
\ 1gllanc1a del Cumpllmlento x * Comunicacién-Retroalimentacion
. (Atencitn quejas, sugerencias, reconocimientos)
Procedimientos de Registro Contable x * Somps .
»  Formaciénde Personal y Orientacién Colectiva
Sustantivos

g i " . *  Orientacion Fiscal
El SGC opera en los modulos de atencion del SAT de acuerdo || T VRN SSNRINRE I Po s M.

~on el Manual de Calidad Corporativo, integrado al Manus .
c .d { m 1 de (.a].l:ll. d orporativo, integrado al_ {anual e Declaraciony Pagos
de Operacion de la AGSC y sus anexos correspondientes a

cada Administracion Local.

El Proceso de Atencion al Contribuyente se valida a través del plan y verificacion
de la conformidad del producto, que identifica, controla y asegura la conformidad
del Producto/Servicio brindado al contribuyente en las Administraciones Locales
de Servicios y CNC, a través del cumplimiento de los requisitos establecidos en el
Plan de Control de Calidad del Producto. Asi mismo a través de auditorias internas

se verifica el proceso de prestacion del servicio.
Cabe destacar que no se realizan disefios de nuevos servicios, Unicamente se

ajustan procesos y servicios existentes a las condiciones establecidas en la ley o

normatividad vigente para sus clientes.
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El modelo de procesos de la norma ISO 9001:2008, empleada por la
Administracion Local de Servicios al contribuyente se encuentra constituido por

tres elementos: Proveedor, Organizacion y Cliente.

El proveedor dota de recursos a la organizacion, la cual los transforma en un
producto o servicio que satisfaga las necesidades del cliente, existiendo dos
esquemas analogos de aplicacion, uno para la parte central y otro para su

aplicacion en las 67 Administraciones Locales y el CNC.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD CENTRAL:

Proveedor Organizacion Cliente

Unidades ACSTC ALSC, CNC v
Administrativas del SAT Contribuyentes

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD LOCALES Y CNC:

Proveedor Organizaci6n Cliente

Unidades :
Administrativas del SAT ALBC y CNC

85



NACIONAL DE 8 Instituto Nacional de Administracion Publica, A.C.
ADMINISTRACION Escuela Nacional de Profes ionalizacion Gubernamental

PUBLICA A.C.

En el Sistema de Gestion Central, las interrelaciones se enfocan a proporcionar
los recursos necesarios a las ALSC y al CNC, viendo a éstos como su cliente final;
mientras la aplicacién en las ALSC y CNC se enfoca a la satisfaccion del

Contribuyente.

Las 67 ALSC estan conformadas por oficinas que operan y controlan Médulos

sedes, pudiendo también contar con médulos fuera de sede.

La Direccion del Sistema de Gestion de Calidad, recae en el titular de la
Administracion General de Servicios al Contribuyente, el Representante de la
Direccion en la Administracién Central de Servicios Tributarios al Contribuyente y
en la Administracion de Servicios Tributarios “1”; ambos son parte del Comité de
Calidad, que se integra por los responsables de los subprocesos y funge como un
medio de comunicacion con las unidades Administrativas del SAT, el Centro
Nacional de Consulta y las Administraciones Locales de Servicios al
Contribuyente, ademéas de contar con sus propias responsabilidades dentro del
SGC que se detallan en el Manual de Calidad, la Direccion del Sistema de Calidad

puede delegar las funciones que considere.

Son 8 los requisitos que Considera el Sistema de Gestion de calidad de la AGSC y

que van de acuerdo con la norma ISO 9001:2008:

1) Objetivo y campo de aplicacién. Este requisito es de caracter informativo

hace referencia a los puntos necesarios para que una organizacion pueda:
Demostrar su capacidad para proporcionar de forma coherente productos
que satisfagan los requisitos de sus clientes y los reglamentos aplicables, y
aumentar la satisfaccion del cliente. Este tipo de requisitos aplican a todo

tipo de organizaciones.
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Para ISO, el término producto se aplica a aquel que se destina al cliente o
es solicitado por él, también alude a cualquier resultado previsto en los
procesos de realizacion del producto.

En éste sistema de Gestion de Calidad los productos se encuentran
determinados en las salidas de cada uno de los mapas de procesos

sustantivos, y se consideran como tales los entregados al contribuyente.

2) Referencias normativas Recomienda aplicar a los sistemas de calidad la

edicion mas reciente de la norma. La norma ISO 9001: 2008, se basa en los
principios expresados en la norma ISO 9000: 2008, Sistemas de gestion de

calidad — Fundamentos y vocabulario.

3) Términos y definiciones Para propdsitos de la norma ISO 9001: 2008,

son aplicables los términos y definiciones emitidos en la norma ISO 9000:
2005. Para efectos de la norma el término “producto” puede significar

“servicio”.

4) Sistema de Gestién de Calidad: A través del Manual de Calidad
Corporativo se establece e implementa el Sistema de Gestion de Calidad

en el proceso de atencién que brindan las Administraciones Locales de
Servicios al Contribuyente (ALSC) y el Centro Nacional de Consulta (CNC),

de la Administracion General de Servicios al Contribuyente.

Los procesos determinados son los subprocesos directivos, sustantivos y

de soporte.
Los recursos para el funcionamiento del sistema de Gestion se encuentran

en las partidas presupuestarias del SAT, y dentro de la estructura operativa,
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organizacional e informatica, los recursos y su control corresponden a areas
especificas, para recursos informaticos el proveedor es la Adminsitracion
General de Tecnologia de la Informacion, para recursos humanos,
materiales y financieros el proveedor es la Administracion General de

Recursos y Servicios.

Otro proveedores, en éste caso de informacion, son la Adminsitracion
General de Recaudacién, Administracion General de Auditoria Fiscal
Federal, Administracion General Juridica, y la propia Administracion

General de Servicios al Contribuyente a través de sus area centrales.

De conformidad con la norma, los procesos externos que afectan la
conformidad del producto, son revisados y evaluados a través del
Subproceso de Compras, control que permite identificar y comunicar fallas
para corregir y mejorar procesos, en el casos de este proceso, se tienen
contratados externamente los servicios de FIEL (VANGENT), VIVA
(camaras), CAPTIVA (Digitalizacion) y SICONT (Turnos y citas), estos son
evaluados de forma centralizada segin el tipo de grado y control

establecido.

El manual de Calidad, asi como sus anexos por Administracion Local y sus
registros son electrdnicos y se encuentran contenidos en la pagina web
interna de la Administracién General de Servicios al Contribuyente, los
procedimientos del Sistema de Gestion de Calidad, también en formato
electrénico, se encuentran documentados e implementados a través de los

subprocesos:
a) Documentacion de la Operacion que integra el Control de Documentos y

Registros.
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b) Medicion, Analisis y Mejora, que se integra con las actividades acciones
de mejora (incluye: Acciones Correctivas, Acciones Preventivas y Producto

no conforme) y Auditorias Internas.

Con motivo de que el Manual de Calidad se encuentra en formato
electronico su alcance es para todo el personal, los documentos de éste
son legibles y de facil identificacion, su almacenamiento es por tiempo
ilimitado salvo que alguno se vuelva obsoleto, entonces es retirado, su

revision, actualizacion y aprobacién corresponden al nivel Central.

La protecciéon de la informacion se realiza a través de cuentas de usuario
con claves para alta y baja en consulta de registros, con el fin de
salvaguardar la confidencialidad de los registros, y se cuenta con un

respaldo mensual a nivel corporativo.

Es a través de indicadores corporativos que se da seguimiento para el
analisis y mejora del proceso de atencién al contribuyente como ejemplo

podemos mencionar los siguientes:

Indicadores de Primer Nivel

Concepto

m e ers
rcepcidn del Servicie

rvici nclugiv
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§ ¢ cobranza

ca Avanzada

5) Responsabilidad de la Direccion: Es la responsabilidad que asume la alta

direccion donde se compromete al desarrollo, implantacion y mejora
continua del SGC, estableciendo y manteniendo la politica y objetivos de
calidad, llevando a cabo las revisiones del sistema y asegurando la
disponibilidad de los recursos para la correcta operacion del mismo.

Las responsabilidades establecidas son las siguientes:

Del cumplimiento del Manual de calidad: Los Directores del Sistema de
Gestion de calidad y los representantes de la Direccion (corporativo y
locales).

Del Correcto funcionamiento del Comité de Calidad: Sus integrantes.

Respecto de la comunicacién y Retroalimentacion entre nivel central y
locales en el Sistema de Gestion de Calidad, la responsable es la
Administracion Central de Servicios Tributarios al Contribuyente.
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Las evidencias de cumplimiento de la alta direccién consisten en comunicar
a las Administraciones Locales la importancia de satisfacer los requisitos
del contribuyente y de las areas que integran la Administracion General, asi
como la importancia de cumplir con los requisitos legales y reglamentarios,
a través de eventos de capacitacion, reuniones entre la Direccion y el
personal de las Administraciones Locales y/o el area central, en éstas
reuniones, se refuerzan también las politicas de operacion del Sistema de
Gestion de Calidad, asi como se dan a conocer resultados y/o

actualizaciones de subprocesos.

La Declaracion de la politica de Calidad es la siguiente:

“..EN EL SAT TENEMOS EL COMPROMISO DE BRINDAR AL
CONTRIBUYENTE SERVICIOS DE CALIDAD QUE FACILITEN EN EL
AMBITO FISCAL FEDERAL, EL CUMPLIMIENTO DE SUS
OBLIGACIONES Y PROPICIEN EL EJERCICIO DE SUS DERECHOS;
ASEGURANDO QUE NUESTROS PROCESOS Y CANALES DE
ATENCION ESTEN SUJETOS A UNA MEJORA PERMANENTE, Y CON
ELLO SATISFAGAN SUS EXPECTATIVAS. ...”

Esta politica cumple con los requisitos de la norma ISO, ya que su proposito
estd alineado a la Organizacion, y sus objetivos son revisados anualmente
a fin de actualizarlos en relacion con las necesidades de los contribuyentes
y con la politica de calidad, siendo responsable de su aprobacién la alta

direccion.

La medicion de los objetivos de calidad se registra y publica en la pagina
web interna de la Administraciéon General de Servicios al Contribuyente, en

el apartado Indicador por Objetivo del Sistema Tablero de Control.
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A fin de asegurar el cumplimiento de requisitos y objetivos de la calidad, la
Direccion realizar revisiones que se llevan a cabo a través de auditorias, de
reuniones de revision de resultados, del Comité de Calidad y de Revisiones

de la Direccion.

Los cambios son comunicados en las reuniones entre Administradores
Locales y su personal, en la reunion e revision de resultados y de Comité
de Calidad, asi como a través de Comunicados en el Portal de informacion.

El representante de la Direccion a nivel nacional, lo es la Administradora
Central de Servicios Tributarios al Contribuyente y el Administrador Central

de Servicios Tributarios 1.

A nivel Local, tanto en las Administraciones como en el Centro Nacional de
Consulta el responsable de la Direccion es aquél a quien el Administrador

designe de entre su personal.

Los representantes de la direccion tienen las siguientes responsabilidades:
a) Supervisar que se cumplan las actividades descritas en los
procedimientos, politicas y lineamientos, retroalimentando en su caso a la
Direccion, el personal y/o areas centrales.

b) Mantener informado al Director y Comité de Calidad sobre el desempeno
del Sistema de Gestion de Calidad, asi como gestionar cualquier necesidad
de mejora con las areas competentes.

c¢) Fungir como promotor del cumplimiento de los requisitos del cliente.

El Sistema de Gestibn de Calidad cuenta con diversos canales de
comunicacion consistentes en herramientas informaticas del Portal de
Informacion como las siguientes: Comunicados centrales, Correo

electronico institucional, Preguntas urgentes, Atentas notas y oficios, Audio
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conferencias, Planteamientos y Retroalimentaciones, Control de Cambios
de la Documentacion, Tablero de control de resultados de indicadores,
matriz de seguimiento, acciones de mejora, etc. Adicionalmente a lo
anterior, los directores realizan reuniones con el personal a su cargo, a fin

de contar con un constante canal de comunicacion.

La revision del sistema de calidad se realiza de forma anual conforme al
detalle de actividad de Revision de la direccion, llevando por cada revision

un informe controlado en la lista maestra de Registros del area central.

La Informacion de revisiones de la Direccion incluye lo siguiente:

» Informe final de auditorias.

o Revisién de Indicadores y analisis de los resultados de las
herramientas de percepcion y quejas.

e Revisién de Productos no conformes y los indicadores de
desempefio de los subprocesos de Sistema de Calidad, para
generar e implementar acciones.

o Revision de calidad de las Acciones

» Seguimiento de acciones y acuerdos derivados de la revision
de la direccion. Cambios institucionales con impacto en la
calidad.

o Recomendaciones de mejora.

Todo lo anterior con el fin de generar acciones de mejora necesaria para la
eficacia del Sistema de Gestion de Calidad, sus procesos, productos y
servicios brindados a los clientes y en su caso la necesidad de mas

recursos.
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6) Gestion de los recursos: Es la administracion de los recursos humanos,

materiales y financieros que la alta direccién debe garantizar para llevar a

cabo la implantacién, mantenimiento y mejora del SGC.

Uno de los recursos mas valiosos, es el capital humano, es por ello que se
debe asegurar el ambiente de trabajo, por ello los Administradores Locales,
deben coordinar acciones para atender areas de oportunidad en el Clima

Organizacional, garantizando condiciones para la prestacion del servicio.

Otro punto importante lo es la formacién del personal, por lo que el
responsable de la Direccion debe vigilar la realizaciéon, coordinacion y
seguimiento del Programa Integral de Formacion, derivado de una

deteccion de necesidades de formacion.

Ademas de lo anterior, se hace consciente al personal de la pertenencia e

importancia de sus actividades y del logro de los objetivos de calidad.

En el Sistema aprende se encuentran los registros con los resultados de la
capacitacion impartida al personal, los registros en papel, son resguardados

por las areas de Formacion de los Centros de Recursos y servicios.

En cuanto a los recursos, la administracion general las Administraciones
Locales y el Centro Nacional de Consulta cuentan con las herramientas
necesarias tanto e insumos tecnolégicos como en espacios y
acondicionamiento fisicos adecuados para proporcionar servicios de

calidad.

7) Realizacién del Producto: El producto o servicio debe ser disefiado y

desarrollado conforme a las necesidades especificas del contribuyente.
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En la determinacion de los requisitos del contribuyente relacionados con el
producto, en el Sistema de Gestion de Calidad se consideran los resultados
obtenidos en las encuestas de calidad del servicio, asi como los
planteamientos obtenidos en el procedimiento de Atencion a Quejas,

sugerencias y reconocimientos de los contribuyentes.

Resulta importante mantener al contribuyente informado sobre los aspectos
generales del servicio y sus requisitos, por lo que la difusién de informacion
se realiza a través de folletos o material de difusion diverso, a través de la
pagina electronica del SAT o medios de comunicacion masiva (radio,

television y prensa).

En el caso de los proveedores, éstos se evaluan conforme a lo previsto en
los contratos, asi como en los acuerdos de niveles de servicio, o bien

conforme a las necesidades requeridas.

Para que el Servicio se preste en condiciones controladas, el personal
cuenta con los procedimientos, documentos e instrucciones de trabajo que

contienen o hacen referencia a todas las caracteristicas del Servicio.

Ademas el personal cuenta con el equipo de trabajo adecuado para la
prestacion del servicio, equipo informatico que agiliza el servicio, facilitando

rapidamente la informacion solicitada en cada caso.

El Sistema de control de turnos por pantallas (SICONT), y el Sistema de
Monitoreo de vigilancia (VIVA) son herramientas para el seguimiento y

medicién del producto.

La trazabilidad del Servicio se efectua a través del sistema de Control de

Turnos, que consta de datos histérico obtenidos al momento de la atencion
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al contribuyente como por ejemplo: el servicio que se le proporciond, tiempo
de espera, ventanilla o modulo en que se le atendid, hora de atencion, entre

otros.

En cuanto a la proteccion y salvaguarda de los clientes, el Sistema de
Gestion de Calidad al igual que la norma ISO, refiere informacion que es
propiedad del Cliente como lo es la documentacion que es del contribuyente
digitalizada o en copias, los datos personales contenidos en los padrones.
Es el area Central quien verifica habitualmente la configuracion del Sistema

de conformidad con los requisitos de compra establecidos en el contrato.

8) Medicién, Analisis y Mejora: Se busca la efectividad de los procesos del

SGC, aplicando una cultura de mejora permanente dentro de la

organizacion.

El seguimiento de la percepcion del contribuyente se realiza a través del
detalle de actividades de Encuestas de la Calidad del Servicio y de
Atencion a Quejas, Sugerencias y Reconocimientos, los resultados se
revisan de manera mensual en los comités de calidad, conforme al detalle

de dicha actividad.

El seguimiento y medicion de los procesos en el Sistema de Gestion de
Calidad, se lleva a cabo mediante:
o Indicadores para evaluar los productos y servicios brindados al
contribuyente.
o Indicadores de eficacia.
Dichos indicadores son controlados y publicados en la matriz de indicadores
de cada Administracion Local, Centro Nacional de Consulta, y de la

Administracion Central de Servicios Tributarios, su seguimiento se realiza
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mediante reuniones de Comité de calidad y con la determinaciéon de

acciones de mejora de acuerdo a los resultados de los procesos.

En el detalle de la actividad de Aseguramiento de la calidad del producto, se
establecen los lineamientos para identificar, controlar y asegurar la
conformidad del Producto/Servicio brindado al contribuyente a través del
cumplimiento de los requisitos establecidos en el Plan de Control de
Calidad del Producto.

La organizacion define como producto o servicio no conforme, “aquel
servicio que no cumple con los requisitos establecidos, es decir, que alguna

de las caracteristicas que debe tener, presenta algun defecto”.

Después de realizar las correcciones se realiza la verificacion de la

conformidad del producto o del requisito observado, por parte de los
responsables de los procesos sustantivos. En el sistema de Aseguramiento

de Calidad del producto se registra el producto revisado y la liberacion del

mismo.

El analisis de datos apropiados para demostrar la idoneidad y eficacia del
Sistema de Gestion de Calidad comprende lo siguiente:

a) La satisfaccion del Contribuyente, misma que se revela a través de
encuestas de Calidad del servicio y Quejas, sugerencias y reconocimientos.
b) La conformidad del Servicio consistente en el Aseguramiento de la

conformidad del Producto.
c) Las caracteristicas y tendencias de los procesos y productos: Resultados

y analisis de los procesos directivo, sustantivo y de soporte.

La mejora continua se demuestra mediante la aplicacion total del

Sistema de Gestion de calidad.
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Estos requisitos son las principales politicas del Sistema de Gestion de Calidad,
siendo la Administracion General de Servicios al Contribuyente en su ambito
central, junto con las Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente y el
Centro Nacional de Consulta, los responsables de la implementacion, vigilancia y
mejora del dicho sistema, responsabilidad que se enmarca en el plano ejecutivo y

el operativo.

e La responsabilidad ejecutiva corresponde al Administrador General de
Servicios al Contribuyente, Administrador Central de Servicios Tributarios al
Contribuyente, Administradores Locales de Servicios al Contribuyente y
Administrador del Centro Nacional de Consulta, a fin de gestionar los recursos
e implementar las actividades necesarias para mantener y mejorar el sistema
de calidad de conformidad a los requisitos de la norma.

o La responsabilidad operativa corresponde a quien brinda el servicio al cliente
final conforme a los procedimientos establecidos, Yy quien es a su vez
responsable del giro de los resultados esperados.

En cuanto a la documentacion del Sistema de Gestion de calidad, ésta se

conforma de la siguiente manera:

I.- Manual de Calidad Politicas y Objetivos.

Elemento rector de la calidad, refleja los métodos y medios para satisfacer los
requisitos establecidos, es empleado para describir y dar a conocer un Sistema de
Gestion de Calidad documentado que tiene como propdsito la planificacion y
administracion de todas las actividades que afectan a la calidad.

Il.- Procesos, Subprocesos y procedimientos Directivos, Sustantivos y/o de

Soporte.
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Comprende los procedimientos que sigue el personal para realizar el trabajo, que
ademas son la base de las auditorias y de la mejora del Sistema de Gestion de

Calidad.

A raiz de la implantacion del sistema ISO 9001, se anadieron los siguientes
subprocesos y procedimientos de calidad:

Proceso directivo:

Subproceso de Medicion, Analisis y Mejora

Subproceso de Documentacion de la operacion

Ambos implementados para cumplir con las secciones de los requisitos 4, 5 y 8.
Proceso sustantivo:

Orientacion Fiscal

Identificacion del Contribuyente

Declaraciones y Pagos

Implementados para cumplir con los elementos del requisito 7.

Proceso de soporte:

Subproceso de compras

Formacion del Personal

Comunicacion y Retroalimentacion

Implementados para cumplir con los requisitos 5, 6 y 7.4.

lIl.- Documentos de Aseguramiento de la calidad, operativos, Externos, Otros

Documentos, Instructivos de Trabajo y Lineamientos.

Describen de manera mas detallada las actividades individuales de un trabajo
especifico, estos instructivos de trabajo pueden formar parte de un procedimiento
y son necesarios para la acciéon inmediata de la actividad, los “otros documentos”,
consisten en documentacion adicional, como normas, disposiciones, leyes, etc.,
que requiere el Sistema de Gestién de Calidad y que pueden ser de origen interno

o externo. Instituciones como esta cuenta con una amplia normatividad vy
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documentos que sélo hay que adecuar o ajustar a los sistemas de gestion de

calidad.

IV.- Formatos y Registro de Calidad.

Son las evidencias documentadas de la operacion del Sistema de Gestion de
Calidad y se elaboran en los formatos aprobados para éstos efectos.

Certificacion total o de procesos? Implementacion del sistema o del proceso de

certificacion?

El Sistema de Gestion de Calidad no contiene una certificacion total de la
Organizacion, sino que Unicamente se certifica uno de los procesos que es el de
Atencion al contribuyente, tal parece que esto propicia ain que el lenguaje de
Calidad en la organizacién no sea aun total, siegue pesando mas el tema de
Cumplimiento de metas e indicadores para obtener una calificacion y lugar
adecuados, y no en enfocar nuestro diario actuar a la satisfaccion del Cliente, esto
sin dejar de reconocer el crecimiento que en la percepcion de satisfaccion del
Cliente se tiene en la actualidad, a lo que me refiero es que no existe en la
Organizacion una Cultura de Calidad, ésta aiin nos e respira en el ambiente.

En cuanto a la implementacién del Sistema y la Certificacion, es de advertir que el
SAT ya contaba con sistemas, infraestructura, procesos y subprocesos adecuados
para la implementacion del Sistema, lo que vino a hacer la Certificacion, fue a
orientar y adecuar ésta estructura que ya se tenia con anterioridad, y sin duda
alguna que el tema de reconocimiento para la Organizacién y quien la conforman
también es importante para lograr una motivacion activa en el tema de la calidad,
siendo de suma importancia la participacién de los lideres de la institucion para

que esto sea posible.

100



NACIONAL D f" Instituto Nacional de Administracion Piblica, A.C.

L
ADMINISTRACION

POBLICAALC. Escuela Nacional de Profes ionalizacion Gubernamental

4.- Problemas para la implementacion.

Como principales problemas para la debida implementacion del modelo
encontramos que:

En principio el tamafo de la Organizacion al ser una institucion de naturaleza
Fiscal Federal con mas de 37 mil trabajadores, su distribucion a lo largo de todo el
pais en diferentes zonas con 67 Administraciones Locales, con distinta estructura
y organizacion cada una de ellas, es por ello que el proceso de certificacion se
realizo por grupos de Locales y de manera fraccionada.

La normatividad y reglamentacion existente que si bien aporta para la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, también la dificultad ya que
por la diversidad, y complejidad de algunos de los procesos y subprocesos,
cualquier modificacion a la misma impacta en los demas, aun cuando éstos no
formen parte de dicho sistema.

La propia funcion de declaracion y pago de impuestos dificulta la implementacion,
ya que por su especializacion, la materia fiscal resulta complicada para la mayoria
de los individuos, ademas de lo complicado de los regimenes tributarios un poco
menos ahora con la reforma fiscal de 2014, por lo que lograr la satisfaccion del

cliente en este campo hace mas interesante este reto por la calidad.

La falta de alicientes para promover la participacion del ciudadano-cliente, debido
a la no todavia solida cultura fiscal a pesar de los esfuerzos que se han hecho por
la autoridad, se ha ensefado, pero en la ejecucion del gasto por parte de los

diversos actores, es donde se resta mucha credibilidad.

A nivel interno, la resistencia al cambio del personal involucrado, sigue siendo un
factor preponderante, pues atn cuando en una institucion como el SAT el cambio
es lo que prevalece, algunos de los individuos permanecen desde los
antecedentes del SAT en las Oficinas Federales de Hacienda conservando
costumbres burocraticas que no cambian y que dicho sea de paso, se ven
fortalecidas por el apoyo sindical. En otro aspecto, para muchos individuos parece
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que el cambio se vuelve costumbre y ya no los motiva a participar en los procesos
de mejora, y si a esto le sumamos la ausencia de auténticos liderazgos en el
cuadro de mandos de primer y segundo nivel, los individuos aprenden y hacen las
cosas porque asi se tienen que hacer o para cumplir los indicadores, o porque si
no lo hacen los van a correr, pero no con una motivacion activa, sino porque asi

conviene a la Organizacion para lograr la satisfaccion del Cliente.

5.- Factores que favorecieron su implementacion.

El ritmo de innovacion y cambio en el que se encuentra inmerso el SAT desde su
creacién en 1997, ya que como se suele decir, en el SAT el cambio es la unica
constante, su estructura, su organizacion, los recursos con los que cuenta,
mayormente la infraestructura tecnolégica, la adopcién con anticipacion de
modelos de Cultura y Clima Organizacional, el Programa de la 5’s, la evaluacion
Integral del Desempefio, por citar sélo algunos, favorecieron indiscutiblemente su
implementacion, ya que no se crearon procesos y subprocesos, sino sélo se

adecuaron a la norma ISO.

6.- Estructura y organizacion de funcionamiento.

Organigrama Corporativo Central.
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A nivel Local son 67 administraciones Locales distribuidas a lo largo de todo el
territorio nacional, ademas del Centro nacional de Consulta con sede en la Ciudad

de México.

Cabe hacer notar que la representacion de la Direccion segun el Manual de
Calidad la Tiene el Administrador Central de Servicios Tributarios al Contribuyente,
no obstante la existencia de un Administrador Central de Gestion de Calidad, sélo
que las funciones de este Ultimo son en el ambito normativo y de capacitacion en

materia de Gestion de calidad.

A nivel Local la estructura se conforma por el Administrador Local de Servicios al
Contribuyente, Subadministradores, Jefes de Departamento y Operativos que la
estructura demande. El Centro nacional de Consulta cuenta también con su propia

estructura con personal de mando y operativo de distintos niveles.

La participacion de la estructura corporativa en los 8 requisitos la podemos

apreciar de la siguiente forma:

ADMINISTRACION | ADMINISTRACIONES

REQ ALCANCE GENERAL Y LOCALES (67 ALSC y
CENTRAL CNC)
1| OBJETIVO Y CAMPO DE APLICACION
2 | REFERENCIAS NORMATIVAS
3 | TERMINOS Y DEFINICIONES
4 | SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD v .

Manual Corporativo y Manuales

5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
De la direccion general v 7
De las direcciones de area
De los duefios de procesos

6 | GESTION DE LOS RECURSOS

Para el Sistema de Gestion de Calidad v v
Para los procesos
7 | REALIZACION DEL PRODUCTO v .

Para el contribuyente
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8 | MEDICION, ANALISIS Y MEJORA v
De los procesos de atencion al contribuyente

4 Responsabilidad ejecutiva
e Responsabilidad operativa
Informativo

A nivel Local para el caso de las distintas Administraciones y el Centro Nacional de
Consulta la participacion en los requisitos de la norma es como sigue:

REQ ALCANCE ADM'E'C%':‘EC'ON sussommsTRacon | JoT = DO ...
1 OBJETIVO Y CAMPO DE
APLICACION
2 REFERENCIAS NORMATIVAS
3 RMINOS Y DEFINICIONES
4 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD
Manual corporativo y Anexo de las v ° ° °
ALSC Y CNC
5 RESPONSABILIDAD DE LA
DIRECCION
De la direccion general v ° ° °

De las direcciones de area
De los duefios de procesos

6 | GESTION DE LOS RECURSOS
Para el Sistema de Gestion de Calidad v ° o °
Para los procesos

7 REALIZACION DEL PRODUCTO 7 v v
Para el contribuyente . -
8 MEDICION, ANALISIS Y MEJORA 7
De los procesos de atencién al v v °
contribuyente *

v Responsabilidad ejecutiva
e Responsabilidad operativa
Informativo
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7.- Beneficios obtenidos
Derivado de la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad en el SAT,
enfocado a la atencién de servicios al contribuyente, encontramos que éste ha
traido una serie de resultados positivos que se traducen en la satisfaccion del
cliente:
> Mayores canales de comunicacion entre el SAT y los Contribuyentes,
incrementado el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales, hay
también canales de comunicacién mas eficientes al interior del SAT entre
los diversos actores del proceso.
» Disminucion en los tiempos de espera (reduccion de costos de transaccion),
Servicios agiles y eficientes.
» Implementacién de una Oficina Virtual (Tramites y servicios desde la
comodidad del hogar).
Transparencia, cordialidad y buen trato.
Mejores espacios fisicos y herramientas tecnologicas.
El aumentar gradual de la bases de contribuyentes.

Y V V V¥V

Disminucion de costo por fiscalizacion y cobro de impuestos, asi como el

aumento de la percepcion de riesgo.

» El modelo de gestion de calidad en la Adminsitracion de Servicios al
Contribuyente, se ajusta y cumple con los requisitos de implementacion de
un modelo de calidad.

> El modelo de calidad implementado se entiende como un sistema integral,

donde todas las partes y todos los niveles institucionales estan involucrados

para brindar un mejor servicio a los contribuyentes, pero claro esta

refiiéndonos de manera exclusiva al proceso de Atencion al Contribuyente.
El SGC requiere una mayor conexiéon con el Sistema de Administracion Ambiental

en cuanto al impacto en el clima laboral y fomentar el interés e involucramiento del

personal en una cultura de calidad en el servicio publico.
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Capitulo IV

La Certificacion de Calidad en la
Administracion General de
Auditoria Fiscal.
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1.- Problematica Administrativa de gestion.
En principio es sefalar que la Administracion General de Auditoria Fiscal es una
de las once Administraciones Generales del SAT. En términos generales, es la
autoridad a la que corresponde desarrollar los actos de fiscalizaciéon y generar
propuestas para llevar a cabo la misma, mediante revisiones domiciliarias y de
gabinete en materia de impuesto internos y de comercio exterior; llevar el registro
de los contadores publicos autorizados para emitir dictAmenes fiscales y evaluar
su actuacion profesional, clausurar establecimientos, imponer sanciones,
determinar créditos fiscales e informar a la autoridad competente sobre la probable
comision de delitos fiscales por falta o incumplimiento de sus obligaciones fiscales
o aduaneras, tramitar las solicitudes de marbetes y precintos que los
contribuyentes deban utilizar cuando las leyes fiscales los obliguen, asi como
tramitar y resolver las solicitudes de devolucién y compensacion que procedan

conforme a las leyes fiscales.

Esta administracion tiene definida su politica de calidad, mision y vision de la

siguiente manera:

Politica de Calidad
Nuestro compromiso con el SAT y los contribuyentes es verificar el cumplimiento
adecuado de las obligaciones fiscales y aduaneras, mediante procesos apegados

a las leyes y normas aplicables, asi como lograr los objetivos y la mejora continua

de nuestro sistema.

Para asegurar la vigencia de la Politica de Calidad, se revisa su contenido, nivel
de comprension y aplicacion en forma periddica durante las Auditorias Internas y
la Revision por la Direccion, y de ser necesario se modifica su declaracion para

continuar cumpliendo con la pauta que guia el Sistema de Gestion de Calidad.
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Politica que es validada y analizada en funcion de los resultados generados por

las metas alcanzadas de los objetivos de calidad.

La politica de calidad es un compromiso de todo el personal de la Administracion
General de auditoria Fiscal Federal por lo que para lograr la satisfaccion de sus
clientes, debe ser entendida, instrumentada y mantenida en todos los niveles de la
organizacion, por lo que se difunde y explica su aplicacion entre otros métodos, a
través de la pagina Web interna de la Administracion en el apartado respectivo del
Sistema de Gestion de Calidad, esto ademas de videoconferencias, eventos

presenciales, carteles, reuniones o platicas con el personal.

Mision
Combatir la evasion y la introduccioén ilegal de mercancia, generando percepcion
de riesgo para propiciar el cumplimiento adecuado de las obligaciones fiscales y

aduaneras.

Visiéon
Una AGAFF que trabaja de forma eficiente y eficaz, a través de procesos e
informacion integrados, con gente honesta, competente y comprometida que

mantienen la evasion al nivel promedio de paises miembros de la OCDE.

La propia funcién fiscalizadora en el ejercicio de facultades de comprobacion de la
autoridad hace complejo la aplicacion del Sistema de Gestiéon de Calidad, dificil es
por ahora que el contribuyente encuentre satisfaccion en ser auditado o revisado,
no obstante con una adecuada campaiia de concientizacién respecto de los
beneficios que puede traer la calidad y la mejora continua en estos procesos, se
puede lograr tener una mejor percepcion del servicio. A lo anterior también
podemos afiadirle lo complicado de los conocimientos técnicos, siendo necesaria
una adecuada capacitacion para el personal en el ejercicio de la funcion,
afadiendo todavia mas, tenemos que ésta Administracion General de Auditoria
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Fiscal es la mas numerosa de todas la que forman parte del SAT con mas de

8,000 mil servidores publicos adscritos a la misma.

2.- Enfoques de gestion de calidad aplicados.
La Administracion General de Auditoria Fiscal tiene un enfoque de procesos, el
Sistema de Gestion de Calidad de la AGAFF comprende el proceso sustantivo
“Operacion Fiscalizadora“, a través del cual se programan y ejecutan los actos de
fiscalizacion, de conformidad con las disposiciones juridicas aplicables y en el

marco de las atribuciones que tiene conferidas.

El proceso directivo “Realizar la Planeacion y Seguimiento de la Operacion
Fiscalizadora“ por medio del cual se norma, planea, controla, supervisa, verifica y
da seguimiento a la Operacion Fiscalizadora, asi como el proceso de soporte a la

Operacion Fiscalizadora, mediante el cual se proporcionan recursos y servicios.

Estos procesos operan en la Administracion General, las Administraciones
Centrales de Operacién de la Fiscalizacion Nacional, Planeacion y Programacion
de Auditoria Fiscal Federal, Verificacion y Evaluacién de Entidades Federativas en
Materia de Coordinacion Fiscal, Fiscalizacion Estratégica, Normatividad de
Auditoria Fiscal Federal, Analisis Técnico Fiscal (Nivel Central, a partir del 1° de
junio de 2012), asi como en las Administraciones Locales de Auditoria Fiscal y las
subsedes correspondientes, la Subadministracion de Enlace Administrativo y el

area del Representante de la Direccion.

El Sistema de Gestién de Calidad aplica a todas las actividades que contribuyen a

la calidad de los siguientes procesos:
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PROCESDS UBPROCESOS | AREASQUELOS OPERA

ADMNSTRACION ~ CENTRAL  [E

PLANEACION Y PROGRAHACKN
ADMNSTRACON ~ CENTRAL  [E
FISCALIZACION ESTRATEGICA
ADMNSTRACION CENTRAL OE OPERACION
— DE LAFISCALZACKON NACKONAL
OPERACONFISCALZADORA. | ADMINGTRACON  CENTRAL  0E
RN NORUATVDAD DE AUDTORI  RISCAL
FEDERAL
ADMNSTRACION CENTRAL DE ANALISS
TECNCOFISCAL
ADMNSTRACIONES LOGALES

REPRESENTANTE DE LA DIRECCION
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PROCESOS SUBPROCESOS AREAS QUE LOS OPERAN
ADMINISTRACION CENTRAL DE
DIRECTVO PLANEACION Y PROGRAMACION.
ADMINISTRACION ~ CENTRAL  DE
VERFFICACION Y EVALUACION DE
REALZAR LA PLANEACION Y | ENTIDADES FEDERATIVAS EN MATERIA DE
CONTROL DE LA OPERACION | COORDINACION FISCAL.
FISCALIZADORA :
ADMINISTRACION CENTRAL DE ANALISIS
TECNICO FISCAL
REPRESENTANTE DE LA DIRECCION
.y, | ADMINISTRACION CENTRAL DE
NORMAR LA OPERACION | G oMATVIDAD DE AUDITORIA FISCAL
L | FISCALIZADORA FEDERAL
REALIZAR LA PLANEACION Y :
SEGUMENTO DE LA : ) :
OPERACION FISCALIZADORA REALEZAR _ LA SUPERVISION, ADUNSTRACWQENTRALDEOPERAC‘ON
" | VERIFICACION Y SEGUIMIENTO DE | DE LA FISCALIZACION NACIONAL
LA OPERACION FISCALIZADORA
ADMINISTRACION CENTRAL  DE
VERIFICACION Y EVALUACION DE
ENTIDADES FEDERATIVAS EN MATERIA DE
COORDINACION FISCAL
ADMINISTRACION CENTRAL DE ANALISIS
TECNICO FISCAL
REPRESENTANTE DE LA DIRECCION
SOPORTE SUBADMINISTRACION  DE  ENLACE
SOPORTE DE LA | PROPORCIONAR RECURSOS Y | ADMINISTRATIVO.
OPERACION SERVICIOS.
FISCALIZADORA.
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Asi tenemos que en el Sistema de Gestion de Calidad de la Administracion
General de Auditoria Fiscal Federal los procesos y sus clientes se encuentran

perfectamente definidos:

No. PRODUCTOS FINALES CLIENTE

1 ACTAFINAL SIN OBSERVACIONES CONTRIBUYENTE

2 ACTA FINAL POR AUTOCORRECCION CONTRIBUYENTE

3 |OFICIO DE CONCLUSION SIN OBSERVACIONES CONTRIBUYENTE

4 OFICIO DE CONCLUSION POR AUTOCORRECCION CONTRIBUYENTE

5 RESOLUCION DETERMINATIVA DEL CREDITO FISCAL  |ALR

¢ |OFICIODE MULTA ALR

7 OFICIO DE SANCION AL CPR CPRS

g |ACTADE VERIFICACION UNICA (SIN OBSERVACIONES) | CONTRIBUYENTE

o RESOLUCION DE REVISION ADMINISTRATIVA CONTRIBUYENTE Y CPRS

PROCURADURIA FISCAL DE LA
10 DICTAMEN TECNICO CONTABLE FEDERACION

PROCURADURIA FISCAL DE LA

1" OFICIO DE CUANTIFICACION DEL PREJUICIO FEDERACION

Cabe precisar que al igual que en la Administracion de Servicios al
Contribuyente, en Auditoria Fiscal no se disefan ni se desarrollan nuevos
procesos, sino que solo se ajustan los existentes a la norma ISO, ya que por su
naturaleza dichos procesos se norman por disposiciones legales y normativas

aplicables en materia de fiscalizacion.
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3.- ¢Certificacion total o de procesos? ;Implementacion del
sistema o del proceso de certificacion?

El objetivo de la Administracion General de Auditoria Fiscal es comprobar que los
contribuyentes cumplan con las obligaciones previstas en la legislacion fiscal y
aduanera y, en su caso, determinar las contribuciones omitidas o los créditos
fiscales con estricto apego a los ordenamientos legales que rigen la funcion de
fiscalizacion; a fin de incrementar la recaudacion, combatir la evasion fiscal y el
contrabando, propiciando el cumplimiento voluntario y oportuno de las

obligaciones de los contribuyentes.

Asi en base a su principal objetivo, establece sus objetivos de Calidad:

e Asegurar el cumplimiento de la meta anual de revisiones establecida en el
POA (Programa Anual de Auditorias), logrando el 100% de las
programadas.

e Asegurar el cumplimiento de la meta anual de recaudacién secundaria en
un 100% de la programada.

e Lograr por lo menos un 94.3% de efectividad en la fiscalizacion de métodos
sustantivos durante el ejercicio fiscal vigente.

e Asegurar que los productos del SGC-AGAFF, se generen con un
porcentaje menor a los criterios de aceptacion vigentes de reproceso
establecidos (Productos No Conformes).

e Asegurar el cumplimiento de por lo menos el 78% de la satisfaccion de
los contribuyentes y CPRS, en relacion a los servicios proporcionados
por AGAFF.

e Asegurar por lo menos el 95% del cumplimiento de los requisitos
establecidos en los productos entregados a las Administraciones Locales

de Recaudacion.
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Estos objetivos se analizan para el proceso sustantivo en la revision por la
Direccion, presentandose los resultados ante los miembros del Comité de Calidad,
para que se determinen las Lineas Generales de Accién cuando se detecte algun

incumplimiento real o potencial.

La Administracion General de auditoria Fiscal Federal es una organizacion
orientada a obtener resultados, los objetivos, metas e indicadores de medicion se
establecen anualmente y son comunicados oportunamente a los Administradores

Centrales y Locales.

La Administracion Central de Planeacion y Programacion de Auditoria Fiscal
Federal planea, establece, comunica y evalua a los objetivos, metas e indicadores
de medicion de conformidad con lo previsto en el Subproceso Realizar la
Planeacién y Control de la Operacion Fiscalizadora y tomando como base el
Marco de Referencia determinado por la Arquitectura Institucional.

Los Indicadores de gestion de calidad, son establecidos por el Representante de

Direccion y notificados por la Administracion Central antes referida.

Ademas, se cuenta con el Instructivo de Trabajo de Revision por la Direccion, en
el cual se establece la participacion de todos los Administradores Centrales y el
Administrador General para la revision de los mismos, esto con la finalidad de dar
seguimiento y verificar las acciones que se deriven de los resultados obtenidos, en
el Subproceso para la Supervision, Verificacion y Seguimiento de la Operacion
Fiscalizadora, se cuenta con instructivos de trabajo de Acciones de Mejora y de
Auditorias Internas y con el Sistema de Acciones de Mejora (SISAM).
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Los Objetivos de Calidad estan alineados con la politica de calidad el Sistema de
Gestion de Calidad y se encuentran documentados en la Seccion de

“Organizacion”, dentro de la pagina web creada para estos efectos.

El Sistema de Gestion de Calidad se planteé conforme a las necesidades de sus
clientes y partes interesadas, asi como en las posibilidades organizacionales,
presupuestales y tecnoldgicas con que cuenta la institucion, defendiendo
actividades sustantivas directivas y de soporte en los tres procesos que lo
conforman, su intenciéon y compromiso es cumplir la Politica de Calidad a través

de los objetivos establecidos para tal efecto.

El Administrador General apoyado por el Representante de la Direccion, tiene la
responsabilidad de establecer y comunicar a la organizacién, mediante el manual
de calidad, las responsabilidades y autoridad que corresponde a los servidores

publicos involucrados en el Sistema de Gestion de Calidad.

Para asegurar la mejora continua la Administracion General de Auditoria Fiscal,
establece, documenta, implementa y mantiene el sistema de Gestion de Calidad

previendo lo siguiente:

e La determinacion de sus procesos, los cuales se describen en el Manual de
calidad, mapa de procesos y su interaccion con la arquitectura Institucional,
diagrama de flujo y ventana de procesos en la pagina web del SAT.

e La determinacion de la secuencia e interaccion de estos procesos, asi
como su vinculacién con los diagramas y manuales de procedimientos
generados a nivel SAT, a través de la Arquitectura Institucional.

e La determinacion de los criterios y los métodos requeridos para asegurar la
operacion y control y seguimiento eficaces del Sistema, se encuentran

contenidos en el objetivo del proceso directivo: “Realizar la Planeacion y
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Seguimiento de la Operacion Fiscalizadora”; en los Planes de Calidad
contenidos en el IT de Producto no Conforme, del proceso
sustantivo:“Operacion Fiscalizadora”.

e Los recursos para el funcionamiento del SGC se encuentran en las partidas
del presupuesto del SAT y en su infraestructura operativa, organizacional e
informatica.

o El seguimiento, la medicion y el analisis de datos de los procesos del SGC-
AGAFF, se establece en el proceso directivo: “Realizar la Planeacion y
Seguimiento de la Operacion Fiscalizadora”.

s« La implementacion de acciones se controla a través de la pagina WEB

mediante el Sistema de Acciones de Mejora (SISAM).

La provisién de los recursos y servicios requeridos para el funcionamiento del
Sistema de Gestion Calidad, se controlan mediante el establecimiento de
Acuerdos Especificos de nivel de Servicio, a través del proceso “Soporte de la

Operacion Fiscalizadora”.

En cuanto a la estructura documental del Sistema de Gestion de Calidad, éste
incluye:

1.-La politica y los objetivos de calidad.

2.-Manual de Gestion de la Calidad.

3.-Los procedimientos y los registros requeridos por la norma de calidad, estan
documentados en:

- El Instructivo de Trabajo para el Control de Documentos y Registros.

- Las actividades e instructivos que conforman el proceso directivo: “Realizar la
Planeacion y Seguimiento de la Operacion Fiscalizadora”, Revision por la
Direccion las Acciones de Mejora, las Auditorias Internas, asi como el instructivo
de trabajo de Producto No Conforme para el Control de la Calidad del Producto/

Servicio.
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4.-Los documentos, registros que permiten asegurar la eficaz planificacion,
operacion y el control de procesos, como por ejemplo el Mapa de Principales
Procesos del Sistema de Gestion de Calidad, procesos y apartados publicados en
pagina web del Sistema de Gestidn de Calidad de la Administracion General de

Auditoria Fiscal Federal.

Al igual que ocurre con la Administracion de Servicios al Contribuyente, los
documentos se encuentran en archivo electronico y estan disponibles en pagina
web, asi deben conservarse durante su vigencia, siendo posible su consulta por
parte de todo el personal de la Administracion, sélo en algunos casos como en

indicadores es necesario alguna clave de seguridad para su ingreso.

Otro de los aspectos importantisimos de la Norma ISO, que adopta la
Administracion General de Auditoria Fiscal Federal es el compromiso de la
Direccion, que en el presente caso, el Administrador General de Auditoria Fiscal
Federal esta comprometido con la implantacion, mantenimiento y mejora continua
del Sistema de Gestion de Calidad, esto a través del Representante de Direccion,
compromiso que resulta palpable a través de la comunicacion de la importancia de
satisfacer los requisitos del cliente, el establecimiento de la mision, vision, politica
y objetivos de calidad, asi como revision sistematica y/o medicion periédica del
Sistema de Gestion de Calidad, y finalmente con el aseguramiento de los recursos

necesarios para tal fin.

El Administrador General y los Administradores Centrales con apoyo del
Representante de Direccion planearon el Sistema de Gestion de Calidad conforme
a las necesidades de sus clientes y partes interesadas, asi como a las
posibilidades organizacionales, presupuestales y tecnologicas con que cuenta la
institucion, definiendo actividades sustantivas, directivas y de soporte, en los tres
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procesos que lo conforman lo cual permite planear e implementar cambios al

sistema manteniendo su integridad.

El Administrador General, con el apoyo del Representante de Direccion, establece
y comunica a la organizacion a través del Manual de Calidad, las
responsabilidades y autoridades que corresponden a los servidores publicos
involucrados en el Sistema de Gestion de Calidad, esto lo hace también mediante
la documentacion de procesos, subprocesos, instructivos de trabajo y

procedimientos.

El Administrador General designa al Representante de Direccion, como
responsable del desempefio y mejora del Sistema de Gestion de Calidad y de los
procesos que lo integran, su responsabilidad incluye:

a) Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para que opere el Sistema de Gestiéon de Calidad, lo que
comunica a los duefos de los procesos y al Administrador General,
mediante el Comité de Calidad.

b) Informar a la alta direccion, sobre el desempefio del Sistema y de cualquier
necesidad de mejora.

c) Asegurarse de que se promueve en los responsables y duefos de los
procesos, la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos los

niveles de la organizacion.

El Administrador General, con el apoyo del Representante de Direccion, los
Duefios de Proceso, los Ejecutores de Proceso y los Coordinadores de Calidad,
informa sistematicamente a la organizacion sobre la Politica y Objetivos de la
calidad, el contenido y alcance del Sistema y los resultados y avances obtenidos,
utilizando para tal efecto medios adecuados y accesibles al personal:
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| La publicacién y disponibilidad de documentacion, mensajes relacionados y
resultados del Sistema de Gestion de Calidad a través de la pagina web.

_| Comunicados del Representante de Direccién, en los que informa a la
comunidad SAT, sobre diversos temas relacionados con el Sistema.

_| El sistema de preguntas frecuentes que tiene la finalidad de atender las dudas
relacionadas con la operacion de los procesos y del Sistema de Gestion de
Calidad, asi como de captar areas de oportunidad y mejora directamente del
personal.

_| Correos electronicos de informacion general.

| El uso de TVSAT para transmitir eventos relacionados con el Sistema de
Gestion de Calidad tales como videoconferencias, cursos y talleres, entre otras,
con lo que se favorece la interaccion y coordinacion de todas las partes que
conforman el Sistema y se propicia un mayor involucramiento del personal.

_| La aplicacién periédica de encuestas de comunicacion, para conocer el grado
de comunicacion existente, incluidos los mecanismos de retroalimentacion, sobre
informacion relacionada a los procesos Directivo, Sustantivo y/o de Soporte; lo que
permite identificar areas de oportunidad que deriven en acciones de mejora.

_| El uso de SharePoint que funciona como un repositorio de registros del Sistema
para minutas, listas de asistencia, informes de auditorias, entre otras, favoreciendo
la interaccion y coordinacion de todas las Administraciones Locales y Centrales

que lo conforman.

Corresponde al Administrador General, en ejercicio de los compromisos asumidos
en el marco del Sistema de Gestion de Calidad, la revision al Sistema en
intervalos definidos y planificados, para el andlisis de datos, para evaluar los
resultados y conocer los avances obtenidos, a fin de establecer las acciones
necesarias para asegurar su continua conveniencia, adecuacion y eficacia, asi
como para determinar los cambios procedentes, incluso en la Politica y Objetivos

de Calidad.
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Conforme a lo establecido en la norma ISO 9001:2008, la informacién necesaria
para la revision del Sistema se nutre con lo siguiente:

a) Los resultados de auditorias al Sistema de Gestion de Calidad.

b) La retroalimentacion del cliente.

c) El desempefio de los procesos y la conformidad del producto.

d) El estado de las acciones correctivas y preventivas.

e) Las acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas.

f) Los cambios y observaciones que podrian afectar al Sistema de Gestion de
calidad.

g) Las recomendaciones para la mejora.

Una vez realizada la Revision por la Direccion, el Administrador General, a través
del Representante de la Direccion, en la reunion de Comité de Calidad informara a
la organizacién, los resultados obtenidos, debiéndose realizar recomendaciones
orientadas a la mejora de la eficacia del Sistema de Gestién de Calidad y sus
procesos, la mejora del servicio con relacion a los requisitos del cliente o usuario,
y las necesidades de recursos, recomendaciones que deberan plasmarse en la

minuta respectiva.

Resulta conveniente reiterar que en cuanto a la disposicion de recursos
corresponde a otra Administracion General, que es la de Recursos y Servicios el
suministrar los servicios de caracter administrativo y atender las necesidades
relacionadas con la infraestructura fisica de la Administracion General de Auditoria
Fiscal Federal y cuya interaccion se realiza a través de la Subadministracion de
Enlace Administrativo, por otra parte en cuanto al soporte de la infraestructura
informatica, esta es provista por otra Administracion General que es la de

Comunicacion y Tecnologias de la Informacion.

La requisicion de recursos para el mantenimiento y mejora del Sistema de Gestion

de Calidad, se realiza anualmente y comprende entre otras cosas, servicios como
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la gestion y administracion del presupuesto, el suministro de viaticos y pasajes y el

pago a proveedores diversos.

La interrelacidon con la administracion General de Recursos y Servicios, se
establece en el Proceso Soporte de la Operacion Fiscalizadora en el Subproceso
Proporcionar Recursos y Servicios que controla la Subadministracion de Enlace
Administrativo de la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal, para esto
ademas de la normatividad establecida en el Manual de Calidad, se establecio un
acuerdo Marco de Calidad en el Servicio, para la mejor vinculacion y coordinacion

de la gestion-obtencion de los servicios.

Respecto a la infraestructura informatica, como ya se menciond, es a través de la
Administracion General de Comunicacién y Tecnologias de la Informacién, que se
da atencion a los requerimientos relacionados con tecnologia de informacion,
sistemas y aplicaciones informaticas, hardware, software, consumibles
informaticos y comunicaciones, en donde cada area o proceso determinan su
propias necesidades de tecnologia de informacion, a excepcion de lo que ya esta
contemplado o forma parte de los proyectos estratégicos del SAT en su conjunto,

y que tiene mayores dimensiones al de las propias Administraciones Generales.

Los recursos humanos también se otorgan a través de la Administracion de
Recursos y Servicios, que considera servicios relativos a la estructura
Organizacional, perfiles, manuales de organizacion, el reclutamiento de personal y
la evaluacion de éste a través de la descripcion de puestos y perfiles previamente
establecidos, los procesos permanentes de capacitacion y desarrollo, asi como los
movimientos de contratacion y baja de personal asi como controles de asistencia.

La Administracion General de Auditoria Fiscal Federal busca que todo su personal
esté involucrado en el desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad procurando su

educacion, formacion, y el desarrollo de habilidades y experiencia apropiadas
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para el cumplimiento de sus funciones, una capacitacion sustantiva en materia de

impuesto asi como en el Sistema de Gestion de Calidad.

En el Sistema de Gestidn de Calidad es de suma importancia una adecuada
seleccion del personal, utilizando el Catalogo de Puestos Institucional para cubrir
los perfiles de puesto buscando cerrar la brecha de competencia a través de cubrir
los requerimientos minimos, fomentando y desarrollando las aptitudes necesarias
para cada puesto, mediante cursos de capacitacion, diplomados especificos, a
través del Sistema de Formaciéon del Capital Humano que tiene a su cargo la
Administracién General de Recursos y Servicios y efectuando su seguimiento a
través de la Evaluacion Integral del Desempefio, que tiene a su cargo la
Administracion General de Evaluacion, esto con el fin de detectar areas de

oportunidad y cuya metodologia se integra por tres elementos:

e Evaluaciéon de Competencias Organizacionales 360°.- es un instrumento
que permite que una persona sea evaluada por su jefe, colaboradores,
homologos y clientes, y también evaluar a éstos, asi como realizar su
autoevaluacion.

¢ Indicadores-Objetivos.- estos son indicadores de desempefio que consisten
en informacién cuantitativa que refleja el logro de una persona o grupo de
trabajo en relacion a sus objetivos y metas establecidas, definidos para
cada puesto a través de indicadores de operacion alineados a la planeacion
estratégica.

e Impacto en el Entorno Laboral.- mide las percepciones compartidas por los
miembros de la organizacion, respecto de su trabajo, ambiente fisico en el
que se desarrolla, relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a

éste, y las diversas regulaciones que afectan el mismo.
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La metodologia para la integracion de un Programa Integral de Formacion, se
apoya en el Plan Estratégico de Formacion mismo que se orienta a las acciones
formativas para desarrollar las competencias del personal, fortalecer las funciones
sustantivas y optimizar los procesos clave y/o soporte; este Programa se integra
con base en competencias, con acciones formativas encaminadas a que el

personal cuente de manera integral con el dominio de una funcién.

Es la Administracion General de Recursos y Servicios a través de su
Administracion Central de Capacitacion fiscal, la encargada de generar y
conservar evidencias y registros sobre la educacién, formacién, habilidades y
experiencia del personal, asi como de las acciones de capacitacion yl/o
adiestramiento del personal, informacion que puede ser consultada por la
Administracion General de Auditoria Fiscal Federal, todo lo anterior forma parte
del Proceso Soporte de la Operacion Fiscalizadora, que tiene por objeto coordinar
y dar seguimiento al Programa Integral de Formacion, asi como las necesidades
de formacién orientadas a desarrollar los conocimientos y habilidades del

personal.

En cuanto a la toma de consciencia, el Sistema de Gestion de Calidad debe
asegurar que el personal sea consciente de la pertenencia e importancia de sus
actividades y de como contribuyen al logro de sus objetivos, a través de su
participacion en las metas alcanzadas, las cuales se dan a conocer en las
Reuniones del Subcomité de Calidad, asi como en su seguimiento; verificando en
los distintos puntos de inspeccion, y de las listas de verificacion correspondientes,
de acuerdo a los tramos de control del producto; y a la participacion en las
actividades de integracién grupal que desarrolla cada una de las Unidades

Administrativas.

El Clima Organizacional o ambiente de trabajo también es de suma importancia
para la operacion del Sistema de Gestién de Calidad, en el cual inciden elementos
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de la infraestructura fisica utilizada por el personal para el desarrollo de las
actividades que tiene encomendadas, asi como las politicas de Recursos
Humanos medidas en la encuesta de clima organizacional que impera en la
institucion, no obstante la Administraciéon General de Auditoria Fiscal Federal por
la naturaleza de los servicios que otorga no requiere normas de controles sobre
las condiciones ambientales, salvo por la adopcién de medidas de proteccién civil,
como son el uso de extinguidores y sefialamientos de seguridad en caso de

sismos e incendio en las instalaciones.

Para efectos de un adecuado Clima Organizacional, en el SAT también se
promueve la existencia del Cédigo de Etica, el cual es administrado y promovido
por la Administracion General de Recursos y Servicios, asi como las encuestas de
clima organizacional que realiza anualmente ésta misma unidad administrativa en
todo el SAT y cuyos insumos son aporte valiosos para la toma de decisiones, lo
cual es importante ya que corresponde también a la Administracion General de
Auditoria Fiscal Federal, promover ante la instancia ya mencionada, que los
factores fisicos del ambiente de trabajo sean apropiados para el desempefo de

las funciones encomendadas a su personal.

Para la realizacién del producto o servicio, en el Manual de Calidad se establece la
planificacion y desarrollo para la realizacion de los productos del Sistema de
Gestion de Calidad, que se definen ademas en las actividades, instructivos de
trabajo y planes de calidad del proceso sustantivo el cual es la Operacion
Fiscalizadora, misma que se documenta de acuerdo a las disposiciones juridicas
aplicables y a las previsiones del proceso directivo que lo constituye el Realizar la
Planeacion y Seguimiento de la Operacion Fiscalizadora del propio Sistema, asi
como las aplicables al proceso de Soporte consistente en Proporcionar Recursos y

Servicios.
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Procesos los anteriores cuyos requisitos se determinan en los Planes de Control
de Calidad del Producto/Servicio, y que se encuentran publicados en la pagina

web del Sistema de Gestion de Calidad.

En cuanto al proceso sustantivo: Operacion Fiscalizadora, se encuentra prevista la
revision de los requisitos relacionados con el producto final durante las diferentes
etapas de medicion establecidas en el subproceso que lo conforma, dicha revision
se realiza por la Direccion con la finalidad de asegurarse de que:

a) Se encuentran definidos los requisitos necesarios de los productos.

b) Estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos vigentes, que

las necesidades de la operacion requieren, y los expresados previamente.
c) Se gestionan los recursos humanos, materiales y financieros que se

requieren para cumplir con los requisitos definidos.

Los productos o servicios correspondientes al proceso sustantivo, se identifican
individualmente mediante el uso de codigos, numeros u otros distintivos, lo que
garantiza la capacidad institucional para seguir la historia de los mismos; para que
en cualquier momento y etapa del proceso puede conocerse el estatus que en
cada caso corresponda, realizar la verificacion, seguimiento y medicion de los

principales productos.

Dichos resultados de las revisiones, asi como las acciones que resulten de las
mismas, quedan registradas en la presentacion y la minuta de la Revision por la
Direccion, y en caso de determinarse la necesidad de efectuar modificaciones a
los mismos, los Duefios de Proceso involucrados, en coordinacion con el
Representante de Direccion, son los responsables de efectuar los cambios
necesarios a la documentacion y de comunicar, dichos cambios, al personal

involucrado, procurando su concientizacion al respecto.
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La comunicacién con el Cliente como es el caso de la informacién sobre los
productos o servicios que la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal en
lo particular proporciona a los contribuyentes y Contadores Publicos Registrados
de acuerdo a la Ley de Transparencia es publica y se proporciona a traves de
diversos medios electronicos, principalmente Internet o por medios de
comunicacion masiva como radio, television y prensa, considerando que todo uso
indebido de la misma es sancionado en términos de las disposiciones

administrativas y penales.

En el caso de la comunicacion con las Administraciones Locales de Recaudacion,
los productos estan definidos en la normatividad oficial aplicable y la comunicacion
se realiza a través de Administracion Central de Cobro Coactivo, de la

Administracion General de Recaudacion.

De igual manera, atendiendo a las disposiciones legales aplicables, cada
Subproceso e instructivo de trabajo establece las etapas y términos en que debe
ocurrir la comunicacion con los clientes o usuarios, asi como los requerimientos

legales o formales que debe cumplir cada producto o servicio proporcionado.

La Administracion General de Auditoria Fiscal Federal se comunica con sus
clientes para la atencion de planteamientos de denuncias y/o antecedentes, a
través de las actividades descritas en el Subproceso de Supervision, Verificacion y
Seguimiento, especificamente conforme a las instrucciones descritas en el
instructivo de trabajo de Atencién de Quejas y Denuncias de la AGAFF, para lo
cual con la finalidad de llevar un control estadistico que permita mantener una
vision global de las mismas, se disefio el formato denominado “Reporte de quejas
y denuncias de la AGAFF”, cuyo proposito es recopilar la informacion de las
Unidades Administrativas de manera trimestral, respecto del numero de quejas y
denuncias recibidas, sirviendo dichos reportes, como insumo para la Revision por
la Direccion.
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El Disefio y Desarrollo fue un requisito de la Norma ISO que fue excluido por el
Sistema de Gestion de Calidad de la Administracion General de Auditoria Fiscal
Federal puesto que no se crearon nuevos procesos sino que solo se ajustaron los
ya existentes a las disposiciones legales y normativas aplicables para la

realizacion de la operacion fiscalizadora.

En cuanto al proceso de Compras, mismo que prevé la Norma ISO, éste se
encuentra perfectamente considerado, pues como ya se mencioné con
anterioridad, la infraestructura material y tecnoldgica se proporciona por la
Administraciéon General de Recursos y Servicios, y por la de Comunicacion y
Tecnologias de la Informacion, es asi como la Administracion General de Auditoria

Fiscal Federal, ejecuta éste proceso.

Para la verificacion de los procesos de calidad en este rubro la administracion
General de Recursos y Servicios envia al menos cada tres meses, reportes
(globales o parciales) sobre los resultados obtenidos sea a través de indicadores o
comentarios de retroalimentacion, misma que se realiza cada tres meses, y se
monitorea a través de aplicacion de encuestas de satisfaccion al cliente entre las
areas y el personal adscrito, asi mismo los titulares de las areas se reunen por lo
menos trimestralmente para evaluar el desempeno de los productos y servicios
proporcionados y en su caso, determinar acciones preventivas, correctivas o de

mejora que se considere procedentes, elaborando minutas de acuerdos.

De conformidad con la Norma ISO, la administracion de Auditoria Fiscal Federal
cuenta con la capacidad de los programas informaticos para satisfacer la
aplicacion prevista en las actividades de seguimiento y medicion conforme a los
requisitos especificados en la misma, lo cual se realiza con el soporte que da la

Administracién General de Comunicaciones y Tecnologias de la Informacion.
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El Sistema de Gestion de Calidad establece diversos mecanismos, herramientas y
métodos destinados a la medicion y seguimiento de los procesos que lo integran y
que se utilizan para demostrar la conformidad de los requisitos de los productos,
de los procesos y del propio Sistema, lo cual puede verificarse a través de la
satisfaccion de los propios clientes como son los Contribuyentes, los Contadores
Publicos Registrados, y las Administraciones Locales de Recaudacion, siendo en
este Ultimo caso la herramienta SISAC, adecuada para la medicion de la calidad
de los productos. Por otra para la autoevaluacion a través de las Auditorias
internas es un elemento fundamentar para determinar la conformidad y eficacia del

Sistema de Gestion de Calidad.

El area del Representante de Direccién, efectua la verificacion de los procesos,
apoyandose en diversos Sistemas Informaticos como son el SIVECA, SISAC,
SISAM, Tablero del SGC-AGAFF, Capacitacion, asi como Minutas de Subcomité,
entre otros, aplicados a cada una de las distintas Unidades Administrativas, esto
bajo el marco de la herramienta informatica denominada Sistema de Monitoreo
Electronico (SIME), la cual permite el registro controlado para esta actividad, a
través de una Cédula de Monitoreo y el analisis de informacién basada
principalmente en los datos que se encuentran en el Tablero de Control del
Sistema de Gestion de Calidad, mediante un esquema de interaccion entre los
Coordinadores de Calidad, los Titulares de las distintas Administraciones Locales,

y el area del Representante de Direccion.

El contar con estas herramientas tecnoldgicas permite aprovechar los mecanismos
existentes de comunicacion remota a través de aplicaciones web, via telefonica y
correo electronico para lograr el acercamiento, apoyo en la operacion, seguimiento
y la mejora del Sistema de Gestion de Calidad en su ambito de competencia, asi
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como realizar la Planeacion y Control de la Operacion Fiscalizadora, que indica
las metas operativas anuales de fiscalizacion de la Federacion y de las Entidades
Federativas, el control y seguimiento a la gestion de propuestas de fiscalizacion y
resultados de los actos derivados de éstas, para el cumplimiento del Programa
Anual de Fiscalizacién, garantizando un adecuado seguimiento a través de
informes e indicadores que permitan evaluar objetivamente el desempefio
operativo y asegurar la conveniencia, adecuacion y eficacia continuas del Sistema

de Gestion de Calidad, para la toma de decisiones.

El personal involucrado en el proceso sustantivo: Operacion Fiscalizadora,
también mide las caracteristicas de los productos correspondientes y les da
seguimiento para verificar que cumplen con los requisitos planteados, en cada una
de las etapas y niveles apropiados para estas verificaciones, conservando
evidencia de la conformidad de los productos los cuales se liberan una vez que
cumplen con las disposiciones de control, detectando aquellos que no cumplen

con tales disposiciones a los que se denomina productos no conformes.

Las actividades a seguir para asegurar que el producto que no sea conforme con
los requisitos del producto, se identifican y controlan para prevenir su uso o
entrega no intencionados, asi como los controles, las responsabilidades vy
autoridades relacionadas con su tratamiento se encuentran descritas en las
actividades del proceso sustantivo, detallando aquellas tarea en las que se

determiné la revision de los requisitos del producto.

Para el registro y control de la verificacion de los requisitos, se cuenta con el
Sistema de Monitoreo de Auditorias (SIMA) el Sistema de Verificaciéon de la
Calidad (SIVECA), en el los cuales se generan los datos que permiten analizar la

recurrencia de los hallazgos para detonar las acciones de mejora procedentes.
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El Sistema de Gestion de Calidad prevé diversos mecanismos para la recopilacion
y andlisis de los datos necesarios para establecer su idoneidad y eficacia, asi

como para determinar las areas de oportunidad susceptibles de mejora continua.

El proceso directivo, a través del subproceso: Realizar la Planeacion y Control de
la Operacion Fiscalizadora describe los reportes que deben generarse y su
periodicidad, asi como la frecuencia y contenido de estas revisiones, incluyendo
informacion o datos destacados sobre la satisfaccion de clientes y usuarios, la
conformidad con los requisitos de los productos o servicios, las caracteristicas y
tendencias de los procesos y de los productos, incluyendo las oportunidades para
llevar a cabo acciones preventivas, las acciones de mejora, el desempefio de los
proveedores, en el marco de los Acuerdos de Calidad celebrados para ese
proposito, el Tablero del Sistema de Gestion de Calidad, el Sistema de Monitoreo

Electrénico, y los resultados que se obtengan de los subcomites.

La informacion o datos disponibles son analizados en distintos contextos.
Individualmente por los responsables de cada actividad y de manera sistémica,
por los integrantes del Equipo de Revision Directiva y del Comité de la Calidad.

Para lograr el impuso del Sistema de Gestion de calidad es determinante la
mejora continua, esta se promueve y asegura mediante la definicién, implantacion
y seguimiento de la Politica y Objetivos de Calidad; la ejecucién y seguimiento de
auditorias internas; el analisis de datos; la instrumentacion de acciones de mejora
y la realizacion sistematica de Revisiones por la Direccion, las cuales deben llevar
consigo acciones inmediatas de contencidn, preventivas y correctivas, Lineas
Generales de Accion y Planes de Mejora determinados y gestionados para un
proceso especifico, para varios de ellos o para el sistema en su conjunto, para lo
cual es de suma importancia establecer y registrar en minuta los hallazgos, los
términos de las acciones, los responsables de ejecutarlas, los plazos para
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concretarlas y el seguimiento necesario para asegurar su adecuada

implementacion.

En el Sistema de Gestién de Calidad se prevén las acciones correctivas mediante
una metodologia necesaria para instrumentar acciones tendientes a eliminar las

causas de las no conformidades y evitar que vuelvan a ocurrir.

Para las Acciones preventivas se instrumentan acciones tendientes a eliminar las
causas de no conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia, adoptando

acciones apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

3.- ¢Certificacion total o de procesos? ;Ilmplementacion del sistema o del

proceso de certificacion?

El Sistema de Gestion de Calidad en la Administracion General de Auditoria Fiscal
Federal no certifica la totalidad de los procesos de la Organizacion, a pesar de
que la Operacioén Fiscalizadora es su proceso principal, certificando ademas el de
la Direccion y soporte de la misma, deja de lado otro de sus procesos medulares,
el cual es el de devoluciones y compensaciones, responsabilidad que si bien es
cierto recibié hace un par de afios de la Administracion General de Recaudacion,
no pasa inadvertido que el mismo contiene importantes subprocesos de analisis y

seguimiento.

En cuanto a la implementacion del Sistema y la Certificacion, es de advertir que el
SAT ya contaba con sistemas, infraestructura, procesos y subprocesos adecuados
para la implementacion del Sistema, mismos que como ya comentamos con
anterioridad se brindan a través de otras Administraciones Generales para un
adecuado soporte de infraestructura material y tecnolégica, lo cual ha hecho
posible la Certificacion en la norma ISO 9001, misma que propicioé una orientacion
y adecuacion de procesos hacia la satisfaccion de clientes definidos en la actual
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politica y objetivos de calidad, lo que sin duda alguna empieza a ser un signo
distintivo de reconocimiento para la Organizacion, el encontrarse certificado en sus
principales procesos, y mas aln que con la implantacion del Sistema de Gestion
de Calidad realmente se haya mejorado la percepcion del servicio y

consecuentemente la satisfaccion del Cliente.

4.- Problemas para la implementacion.

Sin duda alguna que el ser la Administracion General con el mayor numero de
empleados del SAT, con mas de ocho mil del total de 37 mil con que cuenta la
organizacion, de igual forma su distribucion a lo largo de todo el pais en diferentes
zonas con 67 Administraciones Locales, con distinta estructura y organizacion
cada una de ellas, resultd ser un reto muy grande para el logro de la Certificacion
de Calidad.

La normatividad y reglamentacion con la complejidad técnica de la operacion
fiscalizadora dificulta la gestion de calidad, porque aun cuando las cosas se hagan
de la mejor forma, los actos de molestia en facultades de comprobacion
generalmente resultan incomodos para el contribuyente, no obstante hay que
procuran que los mismos no resulten tan incomodos, sino que sean agiles y
sencillos.

Si bien es cierto que el uso de mas y mejores tecnologias para el desarrollo,
seguimiento y verificacion de los procesos, facilita la implementacion del Sistema
de Gestién de Calidad, ya que acorta distancias y promueve la participacion con
mayores canales de comunicacion, también lo es, el que las modificaciones para
la mejora continua, con el uso de tecnologias mas avanzadas, dota de mayor
complejidad a la operacion, de tal manera que los cambios y pequenos ajustes
resultan cada vez mas dificiles de lograr, y representan mayores costos de
mantenimiento y adaptabilidad, pues cierto tipo de tecnologias solo puede

proporcionarse por determinados proveedores.
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Finalmente, en cuanto al capital humano, la base mas importante de Ila
Arquitectura Institucional del SAT, en lo que para muchos individuos el cambio se
vuelve costumbre y ya no los motiva a participar en los procesos de mejora, y si a
esto le sumamos la ausencia de auténticos liderazgos, ya que los individuos
aprenden y hacen las cosas porque asi se tienen que hacer o para cumplir los
indicadores, o porque si no lo hacen los van a correr, pero no con una motivacion
activa, porque asi conviene a la Organizacion y no para lograr la satisfaccion del
Cliente, y es aqui en donde el elemento toma de consciencia, reviste mayor
importancia, ya que sera dificil entender a la calidad como arma estratégica de la

Organizacion si esto no lo creen y viven en principio los lideres de la misma.

5.- Factores que favorecieron su implementacion.

El hecho de que el SAT en su conjunto tenga una infraestructura fisica y
tecnologica apropiada para la implantacion del Sistema de Gestion de calidad,
ademas de la adopcion anticipada de modelos de Cultura y Clima Organizacional,
el Programa de la 5's, la Evaluaciéon Integral del Desempefio, por citar solo
algunos, favorecieron indiscutiblemente su implementacion, ya que no se crearon
procesos y subprocesos, sino solo se adecuaron los que ya existian a la norma

1SO.

6.- Estructura y organizacién de funcionamiento.
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A nivel Local son 67 administraciones Locales distribuidas a lo largo de todo el

territorio nacional.

Cabe hacer notar que la representacién de la Direccion segin el Manual de
Calidad recae sobre la figura del mismo nombre denominada Representante de la
Direccion, éste cuenta con una estructura administrativa para el desempefo de
sus funciones, ademas de un equipo de auditores con el cual se apoya para llevar

a cabo el programa anual de auditorias.

Toma especial relevancia la figura del Subadministrador de Enlace Administrativo
quien es el enlace en el proceso de soporte a la Operacion Fiscalizadora con las
Administraciones Generales de Recursos y Servicios, y de Comunicacion vy

Tecnologias de la Informacion.

A nivel Local la estructura se conforma por el Administrador Local de Servicios al
Contribuyente, Subadministradores, Jefes de Departamento y Operativos que la
estructura demande, y es de ésta propia estructura de donde las Administraciones
Locales nombran a su Coordinador de Calidad, nombramiento que debe recaer
sobre persona de amplio conocimiento en materia de impuestos y del Sistema de

Gestion de Calidad preferentemente con nivel de mando.

El Comité de Calidad sesionara por lo menos 2 veces al afio a solicitud del
Administrador General, y estara conformado de la siguiente forma:

- Administrador General de Auditoria Fiscal Federal

- Administradores Centrales

- Representante de la Direccion (RD)

- Subadministrador de Enlace Administrativo (SEA).

- Coordinadores de Calidad del Representante de la Direccion
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Los subcomités de Calidad sesionan por lo menos una vez al mes segun
convocatoria que realicen los coordinadores de calidad, y se conforma de la

siguiente manera:

Subcomité de Administraciones Subcomité del RD
Centrales, Locales y SEA
Administrador Central, Local y SEA en RD
su rol de Ejecutores de Proceso

Coordinador de Calidad Coordinador del SGC-AGAFF
Personal soporte Auditor Lider
Expertos por Métodos de Revision Responsables de Instructivos de

Trabajo y Sistemas Informaticos.

Con tal estructura es que la Administracion General de Auditoria Fiscal, desarrolla

el Sistema de Gestion de Calidad en atencion al siguiente mapa de procesos:

MAPA DE PRINCIPALES PR SUBPROC S E INSTRUCTIV
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7.- Beneficios obtenidos
Derivado de la implementacién del Sistema de Gestion de Calidad en la

Administracion General de Auditoria Fiscal Federal, se tiene una mejor percepcion
de los servicios en cuanto a la Operacién Fiscalizadora, se han incrementado los
canales de comunicacién del contribuyente con la autoridad propiciando el
cumplimiento voluntario.

Para muestra se tiene lo siguiente:
Encuesta telefénica 2012 (AUDITEL)

Se mantiene en 85% el grupo de entrevistados que calificaron como
excelente/bueno el proceso general de la auditoria.

08 0 10 11 12 Chianes Senec: Uns MR OpIVN
Respuestas expeesaron principalmente que
= -
Excelente 12 10 12 10 13
Bueno T2 72 68 75 72
S o4 82 e0 o5 NaSy
_Regular 10 8 1 9 5
Maio R AN Sumando: “No sabe / No contestd” = 100%
_Pésimo — S, IS P A3
~ EOEETENCEECE

Fuente: SAT
Encuesta telefénica2o12 (AUDITEL)

La percepcién de que la auditoria que le realizaron fue “adecuada” se mantiene en
un promedio de 6 de cada 10 contribuyentes.

—@- Excesiva —ll- Proflunda —@— Adecuada —#&— Superficial

87% Quienes consideraron excesiva la

|
82% 64°. 61% 61% 63% 64%  auditoria, comentaron que:

“Hay irregularidades en el

| proceso”

| “Realizan revisiones
excesivas”

22% 23% § “Los auditores piden mucha

P delhudntets M- =~ I. o=k informacion”

Fuente: SAT
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Por otra parte, a nivel interno se tiene que el Sistema de Gestion de Calidad ha
ayudado a tener establecidos una mision, vision, politica de calidad y objetivos de
calidad, esto encaminado a cumplir las necesidades y expectativas de clientes y

otras partes interesadas.

Ha servido también para homologar y optimizar recursos, procesos vy
responsabilidades para el logro de los objetivos, al contar con tramos de control y
métodos que miden la eficacia y eficiencia en cada proceso para la mejora

continua.

Ademas de todo lo anterior, otro de los beneficios, ha sido el contar con érganos
colegiados como son los comités de calidad, lo cual mejora la toma de decisiones

y orienta el esfuerzo de toda la organizacion para la satisfaccion del cliente.

Finalmente es de comentar, que el modelo de gestion de calidad en la
Administracion de Auditoria Fiscal Federal, se ajusta y cumple con los requisitos
de implementacion de un modelo de calidad, que aunque no certifica todos los
procesos, es evidente que el Sistema de Gestion de Calidad proporciona una
mejora indudable en el proceso de Operacion Fiscalizadora, la cual es una de la

principales funciones de ésta Administracion General.

137



Instituto Nacional de Administracion Publica, A.C.

Escuela Nacional de Profes ionalizacion Gubernamental

Capitulo V

Breve comparativo de los procesos
implementados en ambas
Administraciones.
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1.- Procesos certificados.

En ambas Administraciones advertimos que la certificacion de calidad se realiza
sobre el proceso principal de cada una de ellas, como ya se comentd con
anterioridad existe en ambas un Sistema de Gestion de Calidad que no ampara la

totalidad de sus procesos.

Por otra parte, cabe resaltar que en el caso de la Administracion de Servicios al
Contribuyente se habla de certificacion de un solo proceso, no obstante su
metodologia considera la parte sustantiva, directiva y de soporte, lo cual se
establece en la Administracion de Auditoria Fiscal Federal como tres procesos

complementarios.
Administracion de Servicios al | Administracion de Auditoria Fiscal
Contribuyente Federal
Atencion al Contribuyente Operacion Fiscalizadora
Planeacién y Seguimiento de la Operacion
Fiscalizadora
Soporte de la Operacién Fiscalizadora

2.- Organizacion y estructura implementada.

Para su funcion sustantiva, cada una de las Administraciones, cuenta con una
estructura propia, en el caso de Servicios al Contribuyente, aprovecha su propia
estructura ya definida, y otorga la Representacion de la Direccion a una
Administracion Central que tiene la funcion principal de Atencién al Contribuyente
que para el caso lo es la Administracion Central de Servicios Tributarios al
Contribuyente, no obstante de tener en su estructura una Administracion Central
de Gestion De Calidad, ésta tiene mas una funcién normativa que de desarrollo de
la Gestion de Calidad en el proceso, y que ambos administradores Centrales

forma parte del organigrama de primer nivel de la Administracion:
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En el caso de Auditoria Fiscal, ésta delega la Representacion de la Direccion en
un funcionario denominado Representante de la Direccion que se apoya para
desarrollar su funcién, en una estructura administrativa y un grupo de auditores de
calidad, con dependencia directa del Administrador General, como si fuera un
asesor, y que no forma parte de la estructura funcional de primer nivel, como lo

advertimos en el siguiente Organigrama:
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3.- Ventajas y desventajas de cada uno de los modelos.

Ventajas

En el caso de Servicios al Contribuyente, es el duefo del proceso sustantivo
certificado, quien tiene a su cargo la direccion del Sistema de Gestion de Calidad,
esto le representa tener al personal calificado realizando ambas funciones, la

sustantiva y de calidad.

En el caso de Auditoria Fiscal, se cuenta con personal especializado y enfocado a

dar seguimiento y supervision al Sistema de Gestion de Calidad.

El aprovechamiento de toda la Plataforma Tecnoldgica del SAT en su conjunto, asi
como la infraestructura de recursos y servicios en ambas Administraciones facilita
la difusion de los componentes del Sistema de Gestion de Calidad, facilita también
la comunicacion entre los distintos actores de los procesos, y permite también que
se dé un seguimiento mas efectivo y medicion de resultados para la mejora

continua.

Sin duda alguna todos los componentes y practicas adoptas por el SAT como
Arquitectura Institucional, Clima Organizacional, Evaluacion Integral del
Desempeio, Cultura Organizacional, Ciclo de Capital Humano, los distintos
medios de comunicacion y capacitacion, TV SAT, SAT RADIO, Sintesis
Informativa, Comunicados SAT avisa, Revista Comunidad SAT, son herramientas
eficaces para la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad, algunas de ellas

poco aprovechadas por la totalidad de los miembros de la Organizacion.

Ademas de lo anterior, y a un nivel mas personal para un contacto y
retroalimentacion mas especifico, podemos citar el sistema de preguntas y
respuestas implementado por la Adminsitracion General de Auditoria Fiscal
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Federal, lo cual represente una comunicacion mas cercana y efectiva para el

mejor desempeifio del Sistema de Gestion de Calidad.

Si bien, la estrategia es buena, ain no se equipara a la seguida por el CEO de
HCL Tecnologies, Vineet Nayar (2011), quien en su libro “Empleados primero,
clientes después” define cuatro fases para la transformacion de la organizacion:
1) El espejo, confrontando la verdad; 2) Transparencia para construir confianza; 3)
Invertir la piramide organizacion; 4) Redefinir el papel del CEO, con dicha
estrategia, Nayar busco colocar a los empleados en la primera linea de valor, y no
solo asistirlos en sus dudas, sino hacer que se sientan valorados y se encuentren
motivados incluso para participar de forma activa en la toma de decisiones,
parece algo simple que puede tornarse complicado, sobre todo bajo el
pensamiento de lider o Jefe, de que hacer esto le resta autoridad y poder, pero de

esto abundaremos mas adelante.
Desventajas

En el caso de Servicios al Contribuyente, el hecho de que la representacion de la
Direccion se ubique dentro de la Administracion Central que realiza la funcion
sustantiva, puede originar que no se innove a la certificacion o adopcién del

sistema de calidad hacia otros procesos.

Hablando de la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal, el hecho de
apartar al personal de la funcion sustantiva y dedicarla exclusivamente a la del
Sistema de Gestion de Calidad pudiera originar la desactualizacion del proceso

que se pretende revisar o auditar en Gestién de Calidad.
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En ambos casos, se puede observar a la certificacién de calidad como un proceso
mas, separado de la funciéon sustantiva, con su propio espacio, sus propias
normas, en algunos casos su propia estructura, y las funciones sustantivas se
rigen y reglamentan de acuerdo a la normatividad que ya tenian antes de la
certificacion, todavia no se observa que la Gestion de Calidad se filtre, nutra,
alimente cada uno de los procesos sustantivos, sea parte de ellos y sean
homogéneos, que no se advierta la diferencia, sino que la calidad forme parte del

actuar diario de la institucion.

El uso de las tecnologias, los archivos y formatos electronicos a nivel de toda la
institucién en su conjunto, puede resultar que cada uno de los procesos de mejora
de las Administraciones en particular, no sea flexible, sino que tarde mas al pasar
por filtros de aprobacion superiores, no obstante que el SAT conforme a su plan
estratégico se encuentra en continua innovaciéon y cambio para ofrecer mas y

mejores y mas simples procesos a su cliente principal: el contribuyente.

Tal vez lo anterior deba derivar en que sea toda la institucion en su conjunto la que

deba mudar por completo a la implantacién del Sistema de Gestion de Calidad.

El lenguaje del SAT, que lo ha llevado a sus procesos de mejora, ha tenido como
base, el plan y seguimiento estratégico, el seguimiento a traves de indicadores y
de tablero de control ha tenido excelentes resultados para la toma de decisiones
de la Directiva, no obstante éste parece ser todavia un lenguaje muy ajeno para la
totalidad de la Comunidad SAT, maxime considerando que de los mas de 36 mil
empleados del SAT, poco mas de 3,700 son personal de mando a nivel Local y

central*, es decir solo cerca del 10%, demasiada carga para unos cuantos.

Diriamos en palabras de Sun Tzu, en su libro milenario “El Arte de la Guerra” que
la estrategia es de los Generales: “Los buenos generales son de otra manera: se
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comprometen hasta la muerte, pero no se aferran a la esperanza de sobrevivir,
actuan de acuerdo con los acontecimientos, en forma racional y realista, sin
dejarse llevar por las emociones ni estar sujetos a quedar confundidos, cuando
ven una buena oportunidad, son como tigres, en caso contrario, cierran sus
puertas. Su accién y su no accién son cuestiones de estrategia, y no pueden
ser complacidos ni enfadados.”(El énfasis es nuestro), y el resto, el ejército debe
seguirla, mudar del lenguaje de la estrategia al de la calidad, puede llevar a la
totalidad del personal a la participacion y motivacion activa, mediante ese
empoderamiento que los lleve a aportar la parte que corresponde a cada uno para
cumplir cabalmente el fin Gltimo de toda la institucion, la satisfaccion del
Contribuyente, quien es el principal cliente, reto nada facil, pero tampoco imposible

de lograr.

Por otra parte, el lenguaje de indicadores lleva a los actores de la organizacion, a
esforzarse por cumplir o lograr la meta que se mide, y no tanto satisfacer las
expectativas del cliente, no significa que medir el resultado no sea bueno, sino que
estas herramientas en ocasiones se convierte en el fin Gltimo, y no en el medio

para supervisar o medir la satisfaccion del Contribuyente.

Finalmente diremos que son mas las ventajas que las desventajas que podemos
adverti, mas cuando éstas Ultimas las vemos como areas de oportunidad
susceptibles de mejora, y que sin duda alguna el camino recorrido por las
Administraciones de Servicios al Contribuyente y de Auditoria Fiscal Federal en el
camino de la calidad representa una amplia ventaja para Administracion General

de Recaudacion para la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad.
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4.- Modelo recomendado para la Administracion General de
Recaudacion.
La Administracion General de Recaudacion es una de las 11 Administraciones
Generales que conforman el SAT, la tercera con mayor personal en su plantilla,

solo después de Auditoria Fiscal Federal y Aduanas.

Al formar parte del SAT goza también, al igual que las Administraciones ya
certificadas, de una infraestructura material y tecnoldégica muy propicia para la

implantacion del Sistema de Gestion de Calidad.

Cuenta con una estructura y normatividad definida en base a su funcién sustantiva
primordial que se define en su misién, consistente en la recuperacion de
adeudos fiscales, mediante procesos efectivos, que propicien ademas el

cumplimiento voluntario.

Su estructura se compone de la Siguiente Forma:

Si seguimos el Modelo de la Administracion General de Servicios al Contribuyente,
la Representacién de la Direccion deberia recaer en la Administracion Central de

Cobro Coactivo, y crear una nueva Administracion Central de Gestion de Calidad.
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Por el contrario de seguir el ejemplo de la Administracion General de Auditoria
Fiscal, la Representacion de la Direccion se encontraria bajo el mando inmediato
del Administrador General a través de la figura de un asesor denominado
representante de la direccion, conservando la misma estructura organica respecto

de los mandos de primer nivel.

Sea cual sea el modelo a seguir, lo importante es que cada una de ellas contaron
con todos los elementos necesarios para cumplir los requisitos de la norma 1ISO
9001 y que hoy por hoy, permite que sean reconocidas como instituciones
certificadas, y no solo eso, sino que exista la percepcion generalizada de que han

indiscutiblemente mejorado sus procesos.

Debemos resaltar ademas que ninguna de las Administraciones en comento creo
nuevos procesos, sino que solo adecuaron sus procesos existentes a los
requisitos de la norma ISO 9001, aprovechando sus recursos, para el presente
caso de no ser la Central de Cobro Coactivo la Representante de la Direccion por
dedicarse totalmente a la funcion sustantiva, dicha funcion podria llevarse a cabo
por la Administracion Central de Planeacién y Estrategias de Cobro, misma que
por las funciones que desarrolla pudiera lograr el efecto unificador entre la funcion
sustantiva y el Sistema de Gestion de Calidad, ademas de proponer un lenguaje
para la calidad, que permanezca por encima del lenguaje de la planeacion
estratégica y los indicadores con el fin de lograr la participacion, pero sobre todo la
motivacion activa de la totalidad de actores en la organizacion en la busqueda de
la satisfaccion del cliente, siendo los indicadores solo los instrumentos de

medicion, y no un fin en si mismos.

Otro reto interesante, para la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad,
sera trabajar sobre la alineacion de estructuras, y procesos homologados en los

niveles central y local mismos que contemplan la siguiente estructura:
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Administraciones Centrales Administracion Local (Segun su
cartera)
Cobro Coactivo Ejecucion

Cobro Persuasivo y Garantias

Registro y Control

Notificacion Notificacion
Coordinacion de Apoyo Operativo de | Procedimientos Legales
Recaudacion.

Planeacion y Estrategias de Cobro Analisis

Programas  Operativos  con Entidades

Federativas

Como podemos apreciar, los nombres son distintos pero orientados hacia la

misma funcion sustantiva, pareciera ser que sélo se trata del nombre, pero no es

s6lo eso, sino que habra que realizar una reorientacion y en algunos casos una

redefinicion de actividades, esto con el objetivo de que exista canales de

comunicacion abiertos y agiles entre la gerencia y el personal operativo.
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Capitulo VI

Viabilidad de implementacion de la
Gestion de Calidad en la
Administracion General de
Recaudacion.
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1.- Problematica Administrativa de Gestion.

En principio debemos decir que la Administracion General de Recaudacion al igual
que las Administraciones Generales de Servicios al Contribuyente, y de Recursos

y Servicios forma parte del Servicio de Administracion Tributaria:

Su‘*Misi()n .‘
p :

Recuperar los adeudos fiscales a traves de procesos

efectivos que propicien el cumplimiento voluntario.

Su Vision ) ‘ )
Ser reconocidos por la contundencia y legalidad en

los procesos de cobro de los adeudos.

Los principales problemas que se identifican con la Recuperacion de Créditos
Fiscales en relacion con la viabilidad de implantar el Sistema de Gestion de
Calidad en el SAT, son:

o Complejidad de la funcion de Cobranza
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o Marco legal y normativo desactualizado a la realidad existente
ante los avances tecnoldgicos.

o Marco legal y normativo adjetivo rigido para propuestas de
mejora.

o Baja recaudacion y alto costo de la misma.

o Falta de procesos simples y amigables de cobro que
promuevan el cumplimiento voluntario, y una mejor cultura de
pago.

o Resistencia al cambio en cuanto a capacitacion y compromiso
del personal.

o Confidencialidad y Reserva de la informacion.

Particularmente la falta de homogeneidad en los procesos y criterios internos, falta
de alineacién entre las estructuras central y local, asi como el intercambio de
informacién mediante canales adecuados de comunicacién que propicien la
retroalimentacion para mejora de procesos, actualmente los tiempos de espera y/o

respuesta son largos, cuando se requieren soluciones mas inmediatas.

Lo anterior aunado a que el lenguaje Institucional es mas afin a la Planeacion
Estratégica, y que aun y cuando el SAT cuenta con Administraciones Generales
que ya han sido certificadas, la Planeacion Estratégica prevalece por encima del
Sistema de Gestion de Calidad, en donde el lenguaje de la Calidad es aun muy

incipiente, v veamos su mapa estratégico:
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No obstante lo anterior, todas las condiciones de mejora y soporte de
infraestructura fisica y tecnolégica estan dadas para que la implantacion del
Sistema de Gestion de Calidad en la Administracion General de Recaudacion, sea
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posible, su logro dependera en gran manera de la motivacion activa de todos los
miembros de la organizacion, en donde los lideres de la misma juegan un rol muy

importante.

2.- Enfoques de gestion de calidad a aplicar.

En el SAT, el Sistema de Gestion de Calidad es una decisién estratégica, no
obstante que no se ha certificado de forma completa como institucién, ya suman
dos de sus principales Administraciones las que han obtenido la Certificacion ISO
9001-2008.

La calidad en la Administracion General de Recaudacion, estd contenida en su
mapa estratégico como una de las propuestas de valor en el servicio que
proporciona a sus clientes.

El enfoque de toda la institucion en su conjunto es un enfoque de procesos
orientado a generar resultados o productos mediante el uso y transformacion de
recursos de manera eficaz.

En el caso particular de la Administracion General de Recaudacion con la finalidad
de crear un modelo de Gestion para el cumplimiento de sus objetivos y metas,
implementd un “Nuevo Modelo de Operacion”, que mediante la Herramienta
tecnologica denominada ARCa, busca potencializar sus procesos, generar
percepcion del riesgo a los contribuyentes y fortalecer una cultura de trabajo
enfocada a la recuperacion de créditos.

Con el uso de esta herramienta se busca proporcionar a las Administraciones
Locales un sistema de apoyo en el proceso de cobranza, facilitando la
estandarizacion y automatizacion de la operacion y tareas.

No obstante la orientacidon por procesos, el nuevo modelo de operacion se dispone
por funciones, mismas que se realizan por grupos de cobro conformados por
funcionarios multifuncionales que tendran a su cargo un segmento de la cartera de
créditos administrados o segmentados por RFC, créditos de mayor cuantia y resto

de la cartera, estos funcionarios deben llevar a cabo las actividades que sean
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necesarias para el cobro de los créditos fiscales, y que se encuentran reguladas
en los diferentes modulos (cobranza persuasiva, pago a plazos, garantias,
investigacion y PAE).

De tal manera que tenemos una conformacién de grupos de la siguiente manera:

GRUPO LIDER DE GRUPO ESPECIALISTA
1 (Nombreg)
2 (Nombre)
3 (Nombre)
1 (Nombre) 4 (Nombre)
5 (Nombre)
Control 1 (<200UDIS) (AA-IF) 6 (Nombre)
_N (Nombre)
1 (Nombre)
2 (Nombre)
3 (Nombre)
2 (Nombre) 4 (Nombre)
5 (Nembrae)

Control 1 (AA-IF) + CIR

Control 2 (1G-2Z) + CIR

Control 2 (<200UDIS) (1G-ZZ)

N (Nombre)

CIR = Comtribuyentes de Inporte Representativo de ka Cartera (30%)

GRUPO DE COBRO

GRUPO LDER D€ GRUPO RiC . . ofomos| % IMPORTE L

COBRO 1 (AA(B) +CR*
COBRO 2 {CC-CS)+OR*
COBRO 3 (CT-GO) + CIR *

COBRO4(GEC) +CR *
COBRO'S (ID-MR) +CR *
[cosros (ws-s) «m*
COBRO 7 (SE-2Z) ¢ CR * !
GRUPO DE MONTOS MENORES

Total

CIR = Conritaryentes de Inporte Representatnvo de la Cartera (80%s)
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Con éste Modelo de Operacion se tiene una distribucion del trabajo en principio
por procesos, pero también por funciones, asignadas por RFC de la Cartera de
Clientes-Contribuyentes, y monto de los mismos lo que requirié en su momento,
una transformacion en la organizacién del trabajo y de la cultura de los servidores
publicos.

Por otra parte, tenemos también una conformacion de la estructura por procesos:

Macro procesos.

‘ Registro y \ ‘ Ejecucion \

Procesos y Subprocesos *

Analisis y Procedimientos || Notificaciony

W

Con lo anterior, se busca:
1.-Incrementar la efectividad en la recuperacion de los créditos fiscales y reducir

la cartera de créditos.
2.- Contar con procesos definidos de punta a punta, que permitan conocer el

funcionamiento interno, las actividades y plazos a observar por cada uno de los

1) Inventario de 1) Cobranza 1) Analisis. 1) Procedimientos 1) Oficialia de
Créditos. Persuasiva. Legales: Partes,
2) Béveda de 2) Proceso a) Casos penales ?
Créditos: Administrativo b)

a) Copias de Ejecucion. Cumplimentacion

Certificadas 3) Garantias. c) PRODECON

3) Pago en 4) Pago a d) Informes Previos

Especie. Plazos. y Justificados

4) Investigacion 5) Condonacion: e) Revisiones

5) Multas a) Muitas Administrativas

Administrativas Articulo 74. f) Dacién de Bienes

no Fiscales. b) Reduccion de y Servicios en

6) Pago

funcionarios responsables de su ejecucion en cada unidad administrativa.
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3.- Dar homogeneidad a las actividades de las diversas areas que integran la

AGR y simplificar los procesos.

Esto aunado a lo siguiente:

a) La determinacion de aplicaciones y herramientas de soporte a los procesos de
la AGR.

b) Auxiliar en el adiestramiento, integracion y capacitacion del personal de nuevo
ingreso.

c¢) Generar mayor percepcion del riesgo en el incumplimiento de las obligaciones
del contribuyente.

d) Facilitar y motivar el cumplimiento voluntario, a través de la ejecucion efectiva

de la cobranza.

De lo anterior advertimos cierta complejidad en la estructura y distribucion de las
actividades a nivel de Administraciones Locales, es decir, por procesos, y por
segmento de la cartera segun los RFC’s de los contribuyentes, esto origina en la
practica, confusién en ciertas actividades que se deben realizar porque estan
dentro del proceso o que estan dentro de la asignacion de cartera de los
funcionarios, lo desafortunado del caso, es que esto origina acuerdos o
concesiones a nivel Local que provocan que en cada una de las 67 Locales se

determine una forma de hacer las cosas de manera distinta

A esto debemos agregar la cierta disparidad de estructura y funciones que existen
en area Centrales y Locales, lo cual no implica que deban ser las mismas, pero si

que deban estar alineadas.
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3.- ¢Certificacion total o de procesos? ¢lmplementacion del
sistema o del proceso de certificacion?

Segun la Norma oficial Mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2008 relativa a los
Requisitos del Sistema de Gestion de Calidad, la implementacion y disefio de éste
en una Organizacion, esta influenciada por:

1.- Su entorno organizativo, cambios y riesgos de ese mismo entorno.

2.- Sus necesidades cambiantes

3.- Objetivos particulares

4.- Los productos que proporciona

5.- Los procesos que emplea

6.- Su tamano y estructura.

Esta Norma promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el desarrollo, implementacion y

mejora de la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad.

La eficacia depende en determinar y gestionar todas y cada una de sus
actividades relacionadas entre si, ya que la actividad o actividades que utilizan
recursos, gestionadas con el fin de que los productos entrantes o recibidos se
transformen en resultados, constituyen un proceso, y en ocasiones el resultado de

un proceso constituyen la entrada de otro nuevo proceso.

Asi que todos los procesos utilizados en la Organizacion, perfectamente
identificados asi como la interaccion de los mismos, y la gestion para producir el
resultado deseado, es lo que se denomina “enfoque de procesos”, de tal manera
que podemos sefialar que la Administracion General de Recaudacion si cuenta
con un enfoque basado en procesos, mismo que se considera en su normatividad
interna para el cumplimiento de sus funciones sustantivas y que no obstante

puede ser utilizado en la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.
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Este enfoque cuando es utilizado dentro de un sistema de gestion de calidad
enfatiza la importancia de comprender y cumplir con los requisitos para su
implementacién, siendo necesario ademas considerar los procesos en términos de
aportacion de valor, la obtencion de resultados del desempefio y eficacia del
proceso, finalmente la mejora continua con base en mediciones objetivas, para lo
cual la metodologia PHVA es muy util:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la
organizacion;

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar
sobre los resultados.

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de los
procesos.

A continuacion se muestra un Modelo de Sistema de Gestion de calidad

basado en procesos.

andlisisy 4+« +=++p-Satisfaccion

e "
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La norma 1SO 9001:2008 sefiala como requisitos los siguientes:

l.- Determinar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de Calidad y
su aplicacion a través de la Organizacion.
En el caso de la Administraciéon General de Recaudacion, ya existen los procesos,

solo habra de definirse si todos, sélo uno o algunos de sus procesos formaran
parte del Sistema de Gestién de Calidad, es decir: 1) Ejecucion, 2) Registro y
Control, 3) Analisis y Programacién, 4) Procedimientos Legales, y 5) Notificacion y
Verificacion; asi también se debera buscar su alineacion al Sistema, ya que esta

conformacion esta basada a sus funciones sustantivas.

Il.- Determinar la secuencia e interacciéon de estos procesos.
De acuerdo a lo comentado anteriormente, para la implementacion del Sistema de
Gestion de Calidad en la Administracion General de Recaudacion, habra que
determinar la secuencia e interaccion de los procesos ya establecidos y respecto
de los cuales se buque la certificacion de calidad o la implementacion del Sistema.

lll.- Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto
la operacion como el control de estos procesos sean eficaces.
Como hemos venido observando en el desarrollo de éste estudio y de la
experiencia ya recorrida por las Administraciones Generales de Servicios al
Contribuyente, y de Auditoria Fiscal Federal, los criterios y métodos que han
empleado para asegurar la operacion se han realizado con apoyo en plataformas
tecnoldgicas, que si bien es cierto éstas solo son herramientas de apoyo, el acierto
sera en su estructuracion, misma que se puede realizar a través de la pagina web
de la institucion, no recomiendo establecer nuevos indicadores para la gestion de
calidad sino adecuar los ya existentes al Sistema, pues de crear unos especificos
para este seguimiento, se corre el riesgo de que éstos ultimos vengan a desuso, 0
pierdan su importancia por la relevancia que representan los primeros, ya que es
el lenguaje al que estamos acostumbrados. No se debe de crear un espacio para
el Sistema de Gestion de Calidad, sino que éste debe ser homogéneo al proceso
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sustantivo que conviva y lleve al logro de la mejora continua de la funcion

sustantiva.

IV.- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacién necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de estos procesos.
Tal y como sucede en las Administraciones Generales de Servicios al
Contribuyente, y de Auditoria Fiscal Federal, la aportacion de los recursos
primordiales para el soporte del Sistema de Gestion de Calidad depende de otras
dos Administraciones Generales que son la de Recursos y Servicios, y la de
Comunicacion y Tecnologias de la Informacién, la primera de ellas encarga de
proporcionar los recursos materiales y humanos, y en éste ultimo caso desde la
contratacion, pasando por la capacitacion, hasta la baja del personal, y con quien
la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal por ejemplo, tiene celebrado
con ésta un acuerdo marco para el cumplimiento de sus objetivos en éste rubro.
En el caso de la administracion de comunicacion y tecnologias de la Informacion,
es ésta quien provee las herramientas tecnolégicas para el cumplimiento del
sistema de Gestion de calidad, desde las adecuaciones a la pagina institucional,
hasta la creacion de nuevas herramientas, programas o procesos que permitan el
seguimiento del Sistema via Intranet. Cuando algunos de los recursos son
proporcionados por algin proveedor externo, corresponde a la organizacion el
asegurarse de controlar los procesos en que participen estos proveedores
externos, por ello debe medir su grado de control y su capacidad para conseguir el

control necesario.

V.- Realizar el Seguimiento, la medicién cuando sea aplicable y el analisis de

estos procesos.
Actualmente la Administracion General de Recaudacion lleva el control y

seguimiento de sus funciones sustantivas mediante tres indicadores estratégicos y
18 indicadores de gestion, los tres estratégicos, son el de Recuperacion,

Disminucién y Garantias, que si bien podemos apreciar no se encuentran
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alineados con los procesos principales que ya comentdbamos de esta
Administracion. Sera importante verificar y procurar la alineacion y seguimiento de

sus principales procesos mediante el uso de indicadores adecuados para ello.

VI.- Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de éstos procesos.
Sin duda alguna que el resultado de los indicadores y su analisis es un elemento
importante para la toma de decisiones y la mejora continua, en un ambiente como
el de la Administracion General de Recaudacion en donde el producto lo
constituye un servicio habra que poner mayor atencién en el recurso humano

proveedor de éste servicio.

Para la Certificacion de Calidad, la organizacion debe gestionar sus procesos
mediante los requisitos de Norma 1SO9001:2008, los cuales aplican cuando una
organizacion necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente
productos que satisfagan los requisitos del cliente, ademas de los legales y
reglamentarios, asi como cuando la organizacion aspira a aumentar la satisfaccion
del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema, incluidos los procesos para
la mejora continua del sistema y el aseguramiento de la conformidad con los

requisitos del cliente ademas de los legales y reglamentarios.

Los requisitos de la norma son genéricos y aplican para toda organizacion, cuando
alguno de ellos no es conforme a la norma, simplemente debe senalarse su

exclusion.

Documentos del Sistema de Gestion de Calidad.

El Sistema de Gestion de Calidad debe incluir las siguientes documentales:
1) Politica de calidad y objetivos de calidad.
2) Manual de calidad
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3) Procedimientos y registros necesarios para asegurar la eficaz planificacion,

operacion y control de procesos.

Documentacion que estara determinada por el tamafio de la organizacion, sus
actividades, complejidad de procesos y sus interacciones asi como la competencia

del personal.

El manual de calidad debera contener:
1) El alcance del sistema de Gestion de Calidad, detalle y justificacion de
cualquier exclusion.
2) Los procedimientos documentados establecidos.
3) Descripcion de la interaccion entre los procesos.

En cuanto a la documentacién, bastara con alinear las disposiciones normativas
vigentes de los procesos de la Administraciéon General de Recaudacion al Sistema
de Gestién de Calidad, sin que sea necesario crea una normatividad nueva y por
separado como lo hemos visto en el caso de las Administraciones ya certificadas.

Respecto de los documentos que formen parte del Sistema de Gestion de Calidad,
se debera tener especial cuidado de su control a fin de asegurar que se

encuentran actualizados, que estan disponibles, que permanecen legibles.

Por otra parte resulta también necesario un adecuado control de Registros a fin de
garantizar que se cuenta con la evidencia de la conformidad en el cumplimiento de
los requisitos del Sistema de Gestion de Calidad, de su vigilancia, supervision y

mejora.

Este requisito de alguna forma se cumple ya al tener la documentacion normativa
de los procesos de la Administracion General de Recaudacion, disponible en las

condiciones solicitadas, en su pagina web, en la red interna de la institucion.
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Responsabilidad de la Direccién

Mas que la responsabilidad, deberiamos traducir este requisito en liderazgo por
parte de la Direccion para comunicar e infundir en los miembros de la
organizacién la importancia de cumplir con los requisitos del cliente, estableciendo
la politica de calidad, sus objetivos, asegurando la disponibilidad de recursos y
llevando a cabo las revisiones para darse cuenta si se cumple o no con dicha

politica y objetivos.

Corresponde a la direccion asegurarse mediante una planificacion del Sistema de
Gestion de Calidad, que los requisitos se determinan y cumplen con el proposito

de aumentar la satisfaccion del cliente.

La Direccion debe designar un representante miembro de la organizacion que con
independencia de otras responsabilidades, tenga autoridad y sobre todo la
responsabilidad de establecer, implementar y mantener los procesos necesarios
para el Sistema de Gestion de Calidad, informar a la alta direccion sobre el
desempeno del sistema y sus necesidades de mejora y primordialmente
asegurarse de promover la toma de conciencia de los requisitos en todos los
niveles de la organizacion, funcion ésta si buscamos una certificacion total de
procesos en la Administracion General de Recaudacion que podria recaer en la
Administracién Central de Planeacion y Estrategias de cobro dependiente de la
Administraciéon General ya citada. De certificarse o implementar el Sistema de
Gestion de Calidad solo respecto de algun proceso, pudiera recaer en la alguna
de las Administraciones Centrales que tienen a su cargo los procesos a certificar,
esto siguiendo el Modelo de la Administracion General de Servicios al
Contribuyente, o bien en un funcionario dependiente directo de la Adminsitracion
General (Direccién), con funciones especificas para el Sistema de Gestion de
Calidad, como es el caso de la Administracion General e Auditoria Fiscal Federal.

A éste correspondera la adecuada comunicacion interna, siendo de suma

importancia que existe una amplia comunicacién y sobre todo retroalimentacion
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que fluya sin ningn problema de los operativos a los directivos, que se incentive a
que los primeros propongan y sobre todo que se sientan reconocidos dentro del

Sistema de Gestion de Calidad.

Funcién no menos importante es la de realizar la revision, cuya informacion de
entrada sera los resultados de la auditorias, retroalimentacion del cliente,
desempefio de procesos y conformidad del producto, el estado de seguimiento de
acciones correctivas y preventivas, acciones de seguimiento de revisiones,

cambios y recomendaciones de mejora.

Los resultados de la revisién deben incluir la toma de decisiones y acciones
orientadas a:

1) La mejora de la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad,

2) La mejora del producto de acuerdo a los requisitos del cliente,

3) Las necesidades de recursos.

Gestion de recursos
La Provision de los recursos es otro de los aspectos importantes que debe
considerar la organizacion para la implementacion del Sistema de Gestion de

Calidad, pero sobre todo para cumplir los requisitos de satisfaccion del cliente.

Dentro de estos recursos se encuentran los materiales, y humanos, y respecto de
éstos Ultimos es importante la capacitacion, toma de conciencia, y la competencia
del personal, evaluar su eficiencia, asegurarse de que el personal tiene sentido de
pertenencia, que conoce de la importancia de como contribuyen sus actividades al
logro de los objetivos de la calidad, asi como mantener los registros adecuados

relativos a la educacion, formacion, habilidades y experiencia.

En cuanto a estos recursos, asi como a la infraestructura fisica de espacios y

servicios adecuados, como ya se ha venido comentando corresponde a la
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Administracion General de Servicios al Contribuyente el proporcionarla, de tal
manera que para la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad por parte
de la Administracion General de Recaudacion debera ésta asegurarse mediante el
establecimiento de acuerdos cuales son sus necesidades para este proposito.
También corresponde en principio a la Administracion General de Recursos y
Servicios el conformar un ambiente de trabajo adecuado, lo cual hace mediante la
medicion y encuestas de Clima Organizacional, siendo también la Administracion
General de Recaudacion, la que hace posible esto mediante la participacion activa

de los lideres de la organizacion.

En cuanto al equipo para los procesos (hardware y software), sistema de apoyo de
informacién y comunicacion, éste se proporciona por la Administracion General de
Comunicacion y Tecnologias de la Informacion, asi que la Administracion General
de Recaudacion debera hacer los requerimientos indispensables para la

adecuacion de sus sistemas preestablecidos al Sistema de Gestion de Calidad.

Realizacion del Producto.

La Organizacion debe determinar apropiadamente los objetivos de la calidad y los
requisitos para el producto, establecer procesos y documentos, y proporcionar
recursos para el producto, siendo necesario ademas verificar, validar, medir,
inspeccionar, dar seguimiento, realizar ensayo/prueba en la elaboracion del
producto definiendo las caracteristicas de aceptacion del mismo, las evidencias
son indispensables para acreditar la realizacion del proceso asi como del

Producto.

El plan de Calidad puede ser ese documento que especifica los procesos del
Sistema de Gestion de Calidad, sus recursos, proyectos o contratos aplicados en

el mismo.
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En cuanto al cliente es importante determinar los requisitos especificos de éste,
qué quiere el cliente, qué busca de la Organizacion y lo que puede ofrecer ésta.

Ademas la Organizacion debe determinar los requisitos que no establecié el
cliente pero que son necesarios para el uso o desarrollo del producto, asi como los
requisitos legales y reglamentarios y cualesquier otro que la propia Organizacion

considere necesario.

La organizacién esté obligada a establecer una revision de las caracteristicas del
producto antes de que se proporcione al cliente, asegurandose que los requisitos
de éste se encuentren bien definidos, y que estan resueltas las diferencias
existentes entre los requisitos del contrato y/o pedido y los expresados
previamente, la Organizacion debe revisar también si tiene la capacidad para
cumplir con los requisitos definidos, siendo de suma importancia mantener los

registros derivados de la revision.

La Comunicacion con el Cliente debe obedecer a lo siguiente:

1.- Informacion sobre el producto.

2.- Consultas, contratos, atencion de pedidos.

3 - Sobre todo su retroalimentacion en relacion a la conformidad con el producto o

servicio, incluyendo sus quejas.

Disefio y Desarrollo.

El disefio y desarrollo ha sido excluido dentro del proceso de certificacion de
calidad, asi como del Sistema de Gestion por parte de la Administracion General
de Senvicios, y también por la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal,
ello atendiendo a que ambas al igual que la Adminsitracion General de

Recaudacion, cuentan ya con sus procesos previamente definidos.
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No obstante lo anterior, si resulta de suma importancia que la Administracion
General de Recaudacion, lleve a cabo una alineacion de estructura y una
redefinicion de procesos que le permitan implementar de manera exitosa el
sistema de Gestion de calidad en todos los procesos que actualmente realiza, y si

bien no puede iniciar todos a la vez, que se realice de forma paulatina.

Compras

En cuanto al proceso de Compras, se debe tomar en cuenta que los recursos
materiales y humanos, asi como los tecnoldgicos son proporcionados a la
Administracion General de Recaudacion, por parte de la Administracion General
de Recursos y Servicios y por parte de la Administracion General de
Comunicacion y Tecnologias de la Informacion, por lo que a fin de asegurar la
disponibilidad de los mismos, la Administracion General de Recaudacion debe
buscar la celebracidon de convenios y/o acuerdos que garanticen el cumplimiento
de este requisito en cuanto su control, prestaciéon, preservacion, identificacion,
validacion, seguimiento y medicion, con la finalidad de contar con la evidencia de

la conformidad del producto.

Medicion, Analisis y Mejora

Estos procesos deben ser planificados e implementados por la Organizacion a fin
de:

1.- Demostrar la conformidad de los requisitos del producto;

2 .- Asegurarse de la conformidad del Sistema de Gestion de calidad.

3.- Mejora Continua de la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad.

Es importante el establecimiento de métodos aplicables, técnicas estadisticas, que
en el caso de la Adminsitracion General de Recaudacion actualmente se llevan a
cabo en sus funciones y procesos sustantivos, por ejemplo con el Tablero de
Control y el uso de indicadores de seguimiento, asi como de herramientas
tecnolégicas, y modelos de operacion.
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La percepcion del cliente es un seguimiento que aun no considera la
Administracion General de Recaudacién, y que sera sin duda uno de los
componentes mas importantes a considerar en la implementacion del Sistema de

Gestion de calidad.

La Auditorias Internas son indispensables para determinar la conformidad del
Sistema de Gestidn de Calidad, si éste ha sido implementado y si se mantiene de
manera eficaz, para llevar a cabo las mismas, se debe realizar una planificacion,
fijar criterios, alcance, metodologia y seleccionar a un grupo de auditores,
establecer registros e informar resultados. Asi es importante se verifique el

seguimiento a las acciones correctivas.

En la Administracion General de Recaudacion esta funcion podria llevarse a cabo
a nivel Central con el apoyo del personal de la Administracion Central de
Planeacion y Estrategias de Cobro, o bien, por la Coordinaciéon de Apoyo

Operativo de Recaudacion.

Dichas Auditorias, asi como los controles, registros, daran evidencia para dar
debido seguimiento y medir tanto los procesos del Sistema de Gestion de Calidad,

asi como del producto o prestacion del servicio.

Control de producto no Conforme

La Organizacion debe de asegurarse de que el producto que no sea conforme a
sus requisitos no sea usado o entregado de forma no intencionada, para lo
anterior se deben establecer y/o definir ademas de documentar controles,
responsabilidades y autoridades relacionadas para tratar el producto no conforme,
tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada; autorizar su uso,
liberacion o aceptacion bajo cierta concesién, o bien impedir su uso o aplicacion; y
finalmente tomar las acciones adecuadas en cuanto a los efectos y potencialidad
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de éstos después de la entrega del producto o cuando ha comenzado su uso, y
una vez corregida su no conformidad debera someterse nuevamente a una

verificacion.

El Analisis de datos es una fuente importante de informacién para demostrar la
idoneidad y eficacia del Sistema de Gestion de Calidad, éste es un lenguaje
bastante comin para la Administracion General de Recaudacion, que sin duda
alguna no le representara ningin problema sélo debera ajustarse a criterios de
analisis propios del sistema tales como:

*Satisfaccion del Cliente

*Conformidad con los requisitos del producto

*Caracteristicas y tendencias de los procesos y productos, con la posibilidad de
llevar a cabo acciones preventivas.

*Los proveedores.

Mejora Continua

La mejora continua es uno de los propésitos fundamentales de la calidad, ésta se
lleva a cabo con base a la politica de Calidad que fije la institucion, sus objetivos,
los resultados de las auditorias, el andlisis de datos, las acciones correctivas y

preventivas y la revision por la direccion.

Las acciones correctivas deben ser las apropiadas a los efectos de las no
conformidades encontradas, y las acciones preventivas deben ser apropiadas a

los efectos de los problemas potenciales.

La mejora continua también es uno de los lenguajes adoptados por toda la
institucion en su conjunto, es decir en el SAT, no obstante que aun no se
encuentre certificada en 1ISO 9001:2008, esto ha favorecido que ya dos de sus
Administraciones Generales cuenten con esta certificacion, existiendo la
posibilidad de una tercera, en este caso la Administracion General de
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Recaudacion, ya sea mediante el mismo proceso de certificacion o s6lo con la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, decision estratégica que en

uno o en otro caso aportara mayor valor a la institucion.

4- Problemas para la implementacion.
Los retos del SAT con la nueva Reforma Fiscal, son retos también para la

Administracion General de Recaudacion, la funcion propia de cobranza representa
ya una dificultad en si misma y mayor atin en un pais donde le pago de impuestos
no es una cultura arraigada. La simplicidad de los procesos es un reto que si esta
al alcance de la Organizacion, y es en donde el Sistema de Gestion de Calidad
representa una oportunidad para acelerar y conformar de manera eficaz el camino

hacia esa simplificacion.

El Procedimiento Administrativo de Ejecucién, como elemento principal de la
funcién de la cobranza coactiva, debe evolucionar de un marco legal que no se
encuentra acorde a nuestra realidad existente, a uno con bases legales y
normativas pero sobre todo con procesos que estén a la vanguardia en el uso de
tecnologias de informacion y comunicacion sobre todo con el cliente principal que

es el contribuyente.

Los Procesos complejos ya existentes, la definicion y determinacion de los
mismos, si permanecen, si se modifican, si se incluyen en el Sistema de Gestion
de Calidad, pero sobre todo lograr la absoluta convivencia y homogeneidad de los

mismos con las funciones sustantivas y adjetivas que son controladas por medio

de éstos.

El Tamafo de la organizacién, con estructura a nivel central y Gerencial, y a
nivel operativo en toda la Republica, con presencia a través de 67

Administraciones Locales con diferentes rangos de responsabilidad, de control y
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de estructura, representa un gran reto, pero también una valiosa oportunidad de

mejora con la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.

El uso de tecnologias para el desarrollo, seguimiento y verificacion de los
procesos, facilita la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, pero por
otra parte dificulta las modificaciones para la mejora continua, con el uso de
tecnologias mas avanzadas, dota de mayor complejidad a la operacion, de tal
manera que los cambios y pequefios ajustes resultan cada vez mas dificiles de
lograr, y representan mayores costos de mantenimiento y adaptabilidad, pues
cierto tipo de tecnologias solo puede proporcionarse por determinados

proveedores.

El capital humano, la base mas importante de la Arquitectura Institucional del
SAT, se vuelve un reto mayor, ya que el producto de conformidad a las funciones
que realiza ésta institucion se encuentra en funcion de la presentacion de un buen
servicio que satisfaga las expectativas del cliente, por lo que se hace necesario
contar con un capital humano ademas de preparado o bien capacitado, sobre todo
comprometido y motivado con la implementacién y desarrollo de la calidad

institucional.

5.- La importancia del Liderazgo para su eficaz implementacion.
En el SAT, la Administracion General de Recursos y Servicios a través de Ciclo de

Formacioén del Capital Humano, tiene como objetivo:

1.-Propiciar y asegurar la formacion y desarrollo del talento humano para
coadyuvar al logro de los objetivos institucionales, en el marco de la estrategia de

capital humano.
2.-Participar en el fortalecimiento de una cultura organizacional congruente con la

transformacion y valores del SAT.

170



INSTITUTO
NACIONAL DE r& Instituto Naclonal de Administracion Pablica, A.C.

ADMINISTRACION

PUBLICA A.C. Escuela Nacional de Profes ionalizacion Gubernamental

3.-Fomentar el aprendizaje organizacional y preservar el capital intelectual de la
institucion.

También mediante un sitio denominado Formacion Gerencial, la misma
Administracion antes sefialada promueve el autoestudio para el desarrollo de

habilidades directivas y de liderazgo.

Lo importante de éste sitio es que las herramientas ahi estan, el problema es
cuantos de los mandos de la institucion estan dispuestos a tomarlas, y
aprovecharlas en beneficio propio para el desarrollo personal, para la auto
motivacion y para el desarrollo de su equipo de trabajo y consecuentemente de la
Institucion.

Temas como el Liderazgo quedan relegados a un segundo plano, bajo la
condicionante de estudiar y aprender de ello, “siempre que las cargas de trabajo lo
permitan”, es a base de esfuerzos y sacrificios extras, fuera de horario, mas
temprano, en un dia libre, desde casa, cuando de éstos temas son abordados por
el lider que muestra interés, lo interesante de adoptar el Sistema de Gestion de
Calidad, es precisamente eficientar recursos, dado que estos son escasos y las
necesidades son muchas, esto para que sobre todo con el recurso mas escaso
que es el tiempo, aquellos actores importantes en la toma de decisiones se
puedan capacitar y convertirse en lideres.

Si bien es cierto, que mucho se habla de que un lider nace, y no se hace, siempre
es necesaria la capacitacion y continua auto motivacion, sin ello un lider no puede
subsistir y menos en un ambito de tantos cambios y retos constantes como lo es el
SAT.

Para una eficaz implementacién del Sistema de Gestién de Calidad se
necesita auténtico liderazgo, esto principaimente de los altos directivos de la
institucién, se necesita estar convencidos, es necesario creer que por medio

del camino de la calidad se puede llegar a la excelencia.
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6.- Factores que favorecen su implementacion.
El hecho de que el SAT en su conjunto tenga una infraestructura fisica y

tecnoldgica apropiada para la implantacion del Sistema de Gestion de calidad,
ademas de la adopcién anticipada de modelos de Cultura y Clima Organizacional,
el Programa de la 5's, la Evaluacion Integral del Desempefio, por citar solo
algunos, favorecen indiscutiblemente su implementacion, ya que no se crean
procesos y subprocesos, sino sélo de adecuan los que ya existen a la norma ISO
9001:2008.

Indiscutiblemente que las experiencias ya recorridas por parte de las
Administraciones Generales de Servicios al Contribuyente, y de Auditoria Fiscal
Federal favorecen y allanan el Camino de la Certificacion de Calidad o de la
Implementacion del Sistema de Gestién de Calidad a la Adminsitracion General

de Recaudacion.

7.- Estructura y organizacion de funcionamiento.
La Administracion General de Recaudaciéon cuenta con una estructura y

normatividad definida en base a su funcion sustantiva primordial que se define en
su mision, consistente en la recuperaciéon de adeudos fiscales, mediante

procesos efectivos, que propicien ademas el cumplimiento voluntario.

Siendo su estructura la siguiente:
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De Conformidad a las funciones que le atafien a cada una de sus
Administraciones Centrales, la Responsabilidad de Dirigir el Sistema de Gestion
de Calidad en apoyo al Administrador General pudiera recaer en la Adminsitracion
de Central de Planeacién y Estrategias de Cobro, o bien, en la Coordinacion de

Apoyo Operativo de Recaudacién, funciones que se exponen brevemente a

continuacion:
Fun¢iones
Administracion Central de Planeacién y Estrategias iCoordinacién de Apoyo Operativo de Recaudacion
de Cobro

Consolidar el Mapa Estratégico de la AGR y evaluar los Coordinar y supervisar propuestas de mejora de normatividad
resultados dal desemperc de los mdicadores esirategicos as
como su impacto en el logro de los objetivos y metas del SAT, con
la finabdad de mantener la aineacién a la estrategia nsttucional

Asesorar en temas que impactan las funciones prncipaies de la
Organizacion, homgeneizar crieros y buscar solucones sequras y
efectivas a los planteamientos reakzados

Coordinar la integracién del Plan de Trabajo, programas Yy
proyecios de @ AGR dando segumento a su desempefio
proponer atemativas de mejora continua.

Coordnar la ntegracidn, elaboracion y enirega de informes y Supervisar los proyeclos de conirol andisis, nolificacidn ¥
reportes scbre la gestion del ciclo de cobranza. ejecucion de ia Admmnistracion General de Recaudacion, mediante la
aphcacion de herrameentas admnstrativas y de control

Consobdar un modelo de evaluacion del desempenio Supervisar as propuestas de modificacon a las disposiciones
fiscales en maleria de Cobranzapara fortalecer las acciones
encaminadas a eficientar el cobro de los créditos fiscales a favor de
la Federacion

Coordinar ls programacion periodica de la cartera de
créditos fiscales, proponer ajustes a la misma,
considerando la elaboracion de estrategias, objetivos, priondades,
ineas de accion y metas

Establecer el enlsce y I8 coordinacion con la Administracion
General de Planeacion pars el seguimiento a los indicadores
estrategicos de la AGR.

Coordinar la elaboracion y puesta en practica de los
criterios, lineamientos y parametros establecidos para la
elaboracion y seguimiento de planes y programas.

También se ha comentado que dicha responsabilidad pudiera adquirirla cualquiera
de los Administradores Centrales que inicie la Certificacion de Calidad, o la
implementacién del Sistema de Gestion de Calidad de cualquiera de sus procesos,
o bien crear una nueva Administracion Central como en el caso de Servicios al
Contribuyente, o bien, como en caso de Auditoria, llevar a cabo ésta funcion a
través de un asesor directo del Administrador General como responsable de la

Direccion.
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Otro reto interesante para la implementacién del Sistema de Gestion de Calidad,
como ya se comenté con anterioridad, sera trabajar sobre la alineacion de

estructuras, y homologacion de procesos en los niveles Central y Local:

Administraciones Centrales Administracion Local (Segun su cartera)
Cobro Coactivo Ejecucion

Cobro Persuasivo y Garantias Registro y Control

Notificacion Notificacién

Coordinacion de Apoyo Operativo de Recaudacién. | Procedimientos Legales

Planeacion y Estrategias de Cobro Analisis

Programas Operativos con Entidades Federativas

8.- Beneficios a obtener.

Con el Sistema de Gestion de Calidad se busca lograr la satisfaccion del cliente
directo, el cual en éste caso lo es el contribuyente, y encaminarse hacia la vision
propuesta consistente en ser reconocidos por la contundencia y legalidad en los
procesos de cobro de los adeudos, siendo el cliente el mejor referente.

El reconocimiento es primordial para generar confianza, para generar
credibilidad, y esto es basico para una Institucion como el SAT, la certificacion
de calidad, ademas del Sistema de Gestién de Calidad mostrara las evidencias no
sélo en cuanto a la estrategia sino en cada proceso, de la conformidad y
cumplimiento de sus requisitos establecidos, previniendo y corrigiendo las no

conformidades para la mejora continua.
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La Adminsitracion General de Recaudacion de sus cinco macro procesos tiene
contacto directo con el contribuyente basicamente en dos de ellos, los cuales son:
1) Notificacién-Verificacion, y 2) Ejecucion, del resto de sus macro procesos la
funcion se nutre desde sus entradas hasta sus salidas de productos solicitados por
clientes internos en la mayoria de los casos, en donde la aportacion del sistema
sera en los procesos de medicion, verificacion y seguimiento, que para efectos de
calidad, s6lo se encuentran en algunos de los procesos como por el ejemplo el de
notificacion, verificando la calidad de las diligencias, o como es el caso de las
garantias en donde se verifica especificamente que se cumplan los requisitos para

su aceptacion.

Con el Sistema de Gestién de Calidad, el control y seguimiento que se busca es
en cada una de las etapas de los macro procesos, lo que puede garantizar uno de
los objetivos de la Adminsitracion General que es el seguimiento punta a punta
de los mismos y que por ahora no se ha concretado debido a la diversidad de

herramientas y procesos no alineados.

E| Sistema de Gestion de Calidad implementado de manera eficaz busca lograr la
participacion completa de la organizacién, no tan sdlo del cuadro de mandos,
siendo el lenguaje de la calidad mas comun y afin a todos los integrantes y no tan
solo a la Direccién, en donde para esto, la funcion de los lideres de la
Organizacién es fundamental, para una buena participacion pero sobre todo para

la motivacion activa que se necesita dia a dia.
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Capitulo VII

Conclusiones.
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Hace algunos dias, una persona visitaba mi oficina, y al ver las instalaciones de la
misma, me preguntd, - ;ustedes también funcionan como oficina de puertas
abiertas?-, refiriéndose a los espacios, le respondi que efectivamente habiamos
adoptado las 5 Ss para mejora de nuestros espacios fisicos, de esta manera me
comentd que la empresa para la que trabaja estaba en vias de certificacion y
habia adoptado la misma practica, a lo que quiero referirme con lo anterior, es que
la calidad, no sélo es un conjunto de normas, de procesos, sino que es algo real,
palpable, que se puede ver, sentir, y que ahora se reconoce como una buena
disciplina, aunque no se tenga todo el conocimiento técnico sobre como
certificarse, o sobre como se puede implementar un Sistema de Gestion de
Calidad, ésta se empieza a reconocer, incluso mi hija de 10 afios en su propio

concepto de calidad, la define como hacer las cosas bien.

La calidad vista en sus inicios como un sistema de control, continia tomando
relevancia, para la supervision, y medicion directa de resultados, todo esto
orientado a su consolidacion como un atributo que un cliente da a un producto o
servicio con base a la capacidad de satisfacer sus expectativas, y siempre sera

importante ya que lo que no se mide no es posible de controlar o mejorar.

Aln mas, la calidad debe llevarnos no sélo a considerarla como un arma o
herramienta, sino como una filosofia administrativa, un valor supremo de respeto a
la persona humana, siendo lo mas importante la calidad del ser humano dentro
y fuera de la organizacién, en donde ademas es imprescindible una motivacion
activa en principio de los lideres de la Organizacion y que sean éstos los que con
su ejemplo logren una participacion activa de todos y cada uno de los miembros

de la misma.

La gestion de calidad asegura y controla que los productos, servicios o sus
resultados a fin de que posean los atributos exigidos, generando el valor deseado

por los clientes, y en el caso de la Administracion General de Recaudacion, por los
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contribuyentes, siendo el servicio que se presta principalmente el de cobranza,
éste si puede lograr satisfaccion de clientes cuando sea sencillo, amable, efectivo,
o sobre todo que pueda brindar una solucion ante la preocupacion por la falta de
pago, por lo tanto con un buen sistema de calidad, se puede actuar como

facilitador de oportunidades de pago.

Por otra parte, siendo la calidad un tema recurrido tanto por organizaciones
privadas como publicas, en donde algunas de ellas como por ejemplo el IMSS, no
han sentado buen referente para el Sistema de Gestion de Calidad, es innegable
que por lo menos, mueve estructuras anquilosadas, procesos arcaicos, que si bien
al 100% no logran la total satisfaccion del cliente, puede ser que trabajando bajo
un esquema efectivo de supervision, se puede mudar a un sistema de salud de
mayor calidad, en donde pese a la certificacion de que gozan actualmente sea a
través de la verdadera satisfaccion del cliente, y no por el cumplimiento de

requisitos establecidos en normas ISO.

De todo lo anterior arribamos a las siguientes conclusiones:

1.- La implementacion del Sistema de Gestion de Calidad Total o la Certificacion
de Calidad si garantizan una mejora en la Organizacion, y de manera indiscutible
pueden hacer que se incremente la eficiencia y eficacia de la Adminsitracion
General de Recaudacion, sobre todo si ésta lleva consigo el ingrediente de una
motivacion activa, tanto de los lideres, como de todo el capital humano de la

Organizacion.

El precedente de la Institucion que no han logrado desarrollar la calidad, es porque
su motivacion ha sido distinta, es decir, porque so6lo va en busca de
reconocimiento(Certificacion), reconocimiento que no se encuentra en el papel,
sino en la determinacion, ejecucién, control, seguimiento y correcta verificacion de
cada uno de sus procesos orientados a la satisfaccion del cliente, si bien el
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reconocimiento es importante, éste se obtiene después de lograr lo antes
comentado, y no en el papel sino en la ejecucién, siendo de suma importancia
para lograr esto como ya lo hemos mencionado la motivacion de todo el capital
humano incluyendo los lideres, maxime porque en el caso del SAT se trata de una
institucién que brinda servicios, siendo de suma importancia la impresion que los

contribuyentes se lleven de los servidores publicos que brindan los mismos.

2.- En cuanto a la certificacién de calidad mediante la norma ISO, ésta puede ser
una ruta conveniente para alcanzar la calidad, puesto que da las normas y los
requisitos, ademas de guiar paso a paso, acerca de como puede una
Organizacién cualquiera que sean sus caracteristicas llevar a cabo la

implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.

3.- La Implementacion del Sistema de Gestion de Calidad, sin buscar la
certificacion mediante 1SO 9001:2008 también puede llevarse a cabo siguiendo
cuidadosamente los requisitos que la Norma dicta, asi como apoyarse en la
experiencias y casos de éxito de otras Organizaciones Publicas. Puede funcionar
adecuadamente si existe realmente un compromiso de la Direccion que sea
auditable y perfectamente medible a nivel interno, y sin la necesidad de que sea
un ente ajeno a la organizacion la que te inste la mejora o a la actualizacion. La
desventaja puede ser que son las empresas certificadoras las que gozan del
conocimiento y sobre todo se mantienen a la vanguardia en los temas de calidad,
de tal manera que un Sistema de Gestion de Calidad bien implementado sin la

adecuada asesoria y actualizacion, podria caer en la obsolescencia.

4.- En cuanto a la Certificacion Total o de Procesos, debemos considerar que la
mayoria de las Organizaciones tienen una mision, un fin, en busca del cual
orientan todos sus esfuerzos, de tal manera que cuando solo algunos de los
procesos se certifican bajo al Norma I1SO o se implementa respecto de estos el
Sistema de Gestion de Calidad, puede generar una divisién del trabajo, uno
orientado a la norma de calidad y el otro orientado hacia el cumplimiento de las
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metas e indicadores, lo cual solo representa mas cargas de trabajo sumadas a las
ya existentes, que se vuelven tediosas cuando no existe un propésito y motivacion

activa.

En el caso de las Administraciones de Auditoria Fiscal y de Servicios al
Contribuyente, no han llegado a una Gestion de Calidad Total, sino solo de
algunos de sus procesos, que de mantenerse en el avance que hasta hoy han
logrado, podrian continuar por el camino de la calidad hasta lograr una
certificacion total, o bien la implementacion de la Gestion de Calidad en la

totalidad de sus procesos.

En opinidon del suscrito, una Organizacion debe buscar la Certificacion o
Implementacion del Sistema de Gestién de Calidad de todos sus procesos, ya que
si se realiza de forma adecuada, con alineacion y homologacion entre los
procesos sustantivos y los de calidad, esto no aumenta el trabajo sino que busca
hacerlo mas eficiente y medible orientado a satisfacer los requisitos del Cliente.

Es importante mencionar que si la Organizacion no esta en condiciones de llevar a
cabo la certificacion total de sus procesos, por lo menos debe sentar las bases

para que esto sea posible gradualmente.

5.- El ingrediente Liderazgo esta intimamente relacionado con la motivacion que
dia a dia debe existir para el éxito del Sistema de Gestion de Calidad.
Corresponde a los lideres de la organizacion el aportar todo cuanto tengan a su
alcance para que la implementaciéon pueda llevarse a cabo, por lo cual antes de
aventurarse en este tema, la organizacion debe lograr que sus lideres, estén

plenamente convencidos de que la Calidad es el camino a la excelencia.

6.- La propuesta para la Adminsitracién General de Recaudacion, es la de afiadir a
su estrategia la herramienta de la calidad, sea bajo la modalidad de una
Certificacion de Calidad en norma ISO, o con la adopcién de un Sistema de

Gestiéon de Calidad Total, lo importante es iniciar el camino, respecto de todos y
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cada uno de sus procesos, haciendo esto de manera gradual, hasta que se tengan
todos integrados y funcionen a través de un Sistema de Gestion de Calidad Total.

La adopcion de la Calidad por parte de la Adminsitracion General de Recaudacion,
no debe hacerse mediante un sistema riguroso de cumplimiento de reglas o de
normas, sino de aquellas herramientas que le sean utiles para una eficaz
prestacion de sus servicios, y que se adecue a las necesidades cambiantes de su

ardua tarea de recuperar los adeudos fiscales.

En opinion del suscrito, y por la experiencia vista en las Administraciones
Generales de Auditoria Fiscal y la de Servicios al Contribuyente, resulta mas
conveniente el modelo que adopta Auditoria en cuanto a la Direccion del Sistema
de Gestion de Calidad, ya que el tener un representante de la Direccion, involucra
de manera mas comprometida al Administrador General, porque bajo esta
modalidad la responsabilidad sigue siendo suya, lo que para el caso de delegarlo
en algiin Administrador Central el dirigir la implementacion del Sistema de Gestion

de Calidad sera para éste, tan solo otra de sus tareas.

7 - Finalmente, se considera que la Administracion General de Recaudacion tiene
a su favor la infraestructura fisica y tecnoldgica, tiene procesos, técnicas y
herramientas para la implementacion del sistema de Gestion de Calidad o para la
Certificacion de Calidad, ademas tiene a su favor la experiencia que sus similares
de Servicios al Contribuyente, y de Auditoria Fiscal Federal le han aportado, tiene
el reto de ganar credibilidad y la confianza de sus clientes, tiene el reto de ser
reconocida por su contundencia, y tiene en sus manos la decision estratégica de

hacer que la Calidad se convierta en su plan de accion.
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