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RESUMEN

La adopcion de estrategias de gestion en el contexto de la administracion publica se ha
constituido en el lado menos visible de la gestion de las instituciones, en algunos casos
incluso se ha descuidado sin brindarle la importancia debida, la estrategia es lo que una
brujula para un extraviado nos muestra el destino, los planes son los mapas que nos

llevaran hacia ese destino.

El presente trabajo, presenta el disefio y ejecucién de una estrategia guiada por la gestion
de calidad, pero por sobre todo por el ordenamiento juridico administrativo vigente en la
entidad (ley 1178 y otras), demostrando asi que una aplicacion adecuada de nuestra
normativa de gestion publica deberia conducir inevitablemente a la gestion por resultados
y mejoramiento constante, que a la vez son principios de los estandares de calidad 1SO
9000.

Luego de estructurar 4 ideas fuerza como resultado del marco conceptual, en linea al
problema y los objetivos planteados, se muestra un diagnostico de gestion estratégica que
da origen a la estrategia sobre la cual se estructuro el plan estratégico y un plan de 3

fases, que se desglosa a partir de las medidas de gestion adoptadas

Posteriormente se realiza la convergencia de las medidas de gestion, con el ordenamiento
juridico y con los requisitos establecidos por la norma internacional, para mostrar
coherencia y consistencia entre todos estos factores.

Para finalizar se plantean algunas conclusiones importantes y se muestran los resultados
trascendentales emergentes de la implantacion de la estrategia, establecida en el Plan
Institucional de Mediano Plazo 2009-2012

Mapa Mental del Proyecto de Innovacion Profesional

A continuacién un esquema para comprender el documento de manera sencilla:
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PARTE 1 ASPECTOS METODOLOGICOS

1. PRESENTACION DE LA ENTIDAD

El articulo 132 del Cddigo Tributario Boliviano, Ley 2492 de 2 de agosto de 2003, dispone
la creacidon de la Superintendencia Tributaria como parte del Poder Ejecutivo, bajo la
tuicién del Ministerio de Hacienda (hoy Ministerio de Economia y Finanzas Publicas),
como Organo autarquico de derecho publico, con autonomia de gestién administrativa,
funcional, técnica y financiera, con jurisdiccion y competencia en todo el territorio

nacional.

Como resultado de la aprobacion del la Nueva Constitucion Politica del Estado en el
Referéndum del 25 de enero del 2009, se emitié a traves del Decreto Supremo 29894 del 7
de febrero de 2009 la Estructura Organizativa del Organo Ejecutivo del Estado
Plurinacional. Este Decreto Supremo en el articulo 141°, dispone que la Superintendencia
General Tributaria y las Superintendencias Tributarias Regionales pasan a denominarse
Autoridad General de Impugnacion Tributaria y Autoridades Regionales de
Impugnacion Tributaria, respectivamente, entes que continuaran cumpliendo sus
objetivos y desarrollando sus funciones y atribuciones hasta que se emita una normativa

especifica que adecue su funcionamiento a la nueva Constitucion Politica del Estado.

Dentro de estas consideraciones normativas, el objeto de la Autoridad de Impugnacion
Tributaria, a través de la Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria es: “Conocer y
resolver los recursos de alzada que se interpongan contra actos definitivos de la
Administracion Tributaria (Servicio Impuestos Nacionales, Aduana Nacional de Bolivia y
Gobiernos  Municipales) referidos a resoluciones determinativas, resoluciones
sancionatorias, resoluciones que denieguen solicitudes de exencion, compensacion,
repeticion o devolucion de impuestos, resoluciones que exijan la restitucion de lo
indebidamente devuelto en los casos de devoluciones impositivas y todo acto que declare la
responsabilidad de terceras personas en el pago de obligaciones tributarias en defecto o en

lugar del sujeto pasivo™.



Quien considere que la resolucion del recurso de Alzada en la Autoridad Regional de
Impugnacion Tributaria lesiona sus derechos, podra interponer un Recurso Jerarquico ante
la Autoridad General de Impugnacion Tributaria, quien debera conocer y resolver el mismo
de manera fundamentada y concordante con reglamentacion especifica, todo dentro de los
plazos establecidos por Ley.

También es parte del marco juridico, la Ley N° 3092 de 07/07/2005 que incorpora al
Codigo Tributario Boliviano el Procedimiento para el conocimiento y resolucion de los
recursos de alzada y jerarquico, aplicables ante la Autoridad de Impugnacion Tributaria,
que es un instrumento base para el trabajo que desarrolla el Sistema de impugnacion

Mandato Politico (Misién)!

“Conocer y resolver recursos de alzada y jerarquicos administrando justicia tributaria
especializada para solucionar controversias entre el sujeto pasivo y la administracion
tributaria, garantizando el debido proceso en forma transparente, independiente, imparcial y

oportuna”.

La Entidad resuelve divergencias entre la administracion tributaria y el sujeto pasivo,
pronunciandonos en doble instancia la primera a por medio de la atencion de Recursos de
Alzada en las Autoridades Regionales de Impugnacion Tributaria y en segunda instancia,
por medio de Recursos Jerarquicos que se interponen en la Autoridad General de
Impugnacion Tributaria ante el pronunciamiento de alzada, como segunda y ultima

instancia en la via administrativa.

Vision?
“Consolidarnos y ser reconocidos como una instituciéon que administra justicia tributaria
especializada, independiente e imparcial, caracterizada por su ética funcionaria vy

desempefio de calidad”.

1 Resolucion Administrativa AGIT/0060/2009 de 4/09/2009 Plan Institucional de Mediano Plazo actualizado
2 1bidem



Como Entidad Publica la AIT se ha destacado y a descollado en el cumplimiento de su
mision en el marco de tres pilares fundamentales: La alta especializacion técnica de su
equipo de trabajo, la oportunidad en su accionar cumpliendo los plazos formales
establecidos por ley y fundamentalmente velando por la gratuidad en la administracion de
justicia en sede administrativa. La funcidn institucional esta caracterizada por los siguientes

valores estratégicos:

Transparencia: Los actos en materia sustantiva y de gestion son de conocimiento publico.
Imparcialidad: Las resoluciones de recursos jerarquicos y de alzada se emiten con estricta
sujecion a la ley, sin sesgo ni parcialidad, y sin influencia externa alguna.

Etica: Actuacion correcta en la resolucion de causas, en base a la idoneidad y conducta de

todos los Servidores Publicos de la Institucion®.

Las ubicaciones de la oficina son las siguientes:
Autoridad General de Impugnacion Tributaria: Av. Victor Sanjinés N° 2705 esq. Méndez

Arcos (Plaza Esparia)

Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria La Paz: Av. Victor Sanjinés N° 2709 (Plaza
Espafia)
El Responsable Departamental de Recursos de Alzada Oruro, responde ante la

Autoridad Regional de Impugnacién Tributaria de La Paz.

Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria Sucre: Calle Calvo N° 282 esq. Potosi
El Responsable Departamental de Recursos de Alzada Potosi, responde ante la

Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria de Chuquisaca.

Autoridad Regional de Impugnacién Tributaria Cochabamba: Calle Chuquisaca N° 668
entre Lanza y Antezana.
El Responsable Departamental de Recursos de Alzada Tarija, responde ante la

Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria de Cochabamba.

3 Ibidem



Autoridad Regional de Impugnacion Tributaria Santa Cruz: Calle Sucre Esq. Guijarro Edif.
Mutual Guapay, Piso 3
El Responsable Departamental de Recursos de Alzada Beni, responde ante la Autoridad
Regional de Impugnacion Tributaria de Santa Cruz
El Responsable Departamental de Recursos de Alzada de Pando, responde ante la
Autoridad Regional de Impugnacién Tributaria Santa Cruz.

Figura N° 1
Estructura General Vigente
Autoridad de Impugnacion Tributaria

Direccion

Ejecutiva General

Sub Direccién de
Recursos Jerarquicos

Secretaria Secretaria Gerencia de Gerencia
Técnica Juridica Recursos Administrativa
Judiciales y Financiera

Sub Direccion de
Planificaciéony

Desarrollo

Secretaria de
Camara

Direccion Ejecutiva Direccion Ejecutiva Direccion Ejecutiva Direccién Ejecutiva
Regional La Paz Regional Santa Cruz Regional Cochabamba Regional Chuquisaca

Fuente: Elaboracién propia en base al Manual de Organizacion y Funciones de la AIT M/OA-
001V5 AGIT/0075/2009 del 22/09/2009

2. PROBLEMA DETECTADO

El afio 2007 el panorama institucional presentaba muchos desafios, ausencia de orden en el
funcionamiento, desorden normativo, parcelamiento institucional, desvinculacion entre la
planificacion y el funcionamiento de las diferentes areas de la Entidad, pese a ser adecuado

en cuanto al cumplimiento de la misidn, carecia de una l6gica guiada por la planificacion.

La primera idea con la que se trabajo fue la de implementar un Sistema de Gestion de
Calidad basado en las Normas 1SO 9000 vigentes. Como se muestra en el numeral 1, la
incertidumbre acerca de la continuidad institucional siempre fue una condicionante para

emprender proyectos. Por ejemplo en el afio 2009 cambia la denominacion institucional (de
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Superintendencia a Tributaria a Autoridad de Impugnacion Tributaria) inclusive hoy a dos
afios del cambio de denominacion existe la posibilidad cierta de volver a cambiar esta vez

hacia el Tribunal Fiscal del Estado Plurinacional.

En este contexto se planteaba el siguiente desafio profesional (problema): ¢Es compatible
la implantacion una estrategia institucional basada en la Gestion de Calidad, utilizando

como marco de referencia la normativa nacional vigente, con el estandar 1SO 9001:20087?

3. JUSTIFICACION DEL PLAN DE INNOVACION

La implantacion de un sistema de gestion no implica necesariamente la aplicacion de las
Normas 1SO 9000, es importante la innovacion en el sentido de mostrar que la normativa
vigente en Bolivia busca y permite la consolidacion de una gestion por resultados, que en
su concepto mas puro alimenta la base conceptual y tedrica de la gestion de calidad, que en
esencia busca lograr resultados organizacionales mejorando sostenidamente el desempefio
en pos de alcanzar la satisfaccion de las partes interesadas usuarios, clientes o publicos
interesados. Aspectos que durante la exposicion del presente trabajo de titulacion se

mostrard tedrica y practicamente.

Argumento Econdmico: Se economiza en recursos econdémicos pues la implantacion de un
Sistema de Calidad ISO tiene costos, que pueden ser ahorrados en pos de otros objetivos

institucionales.

Argumento Social: Es indispensable lograr el cumplimiento de las normas vigentes, mas
aun dentro de un proceso de cambio como el que se da en el pais hoy en dia, socialmente la
mejor manera de garantizar resultados que beneficien a la sociedad es garantizando el
cumplimiento de las normas de funcionamiento que hacen al accionar de la AIT, mucho

mas buscando brindar valor agregado a las labores que se desarrollan.

Argumento Laboral: implantar un sistema de gestidn, necesariamente repercute en el clima

organizacional, ya que las personas sienten que su aporte técnico profesional tiene frutos,



que se generan resultados y que sus acciones tiene sentido y contribuyen a un propoésito

mucho mayor cual es el cumplimiento de la mision.

Los resultados buscados:

1. Alineamiento Institucional bajo una estrategia Unica, guiada por la planificacion.

2. Gestion sustantiva garantizada en el marco de la normativa vigente: Respetando tres
caracteristicas Oportunidad, Especializacion Técnica y Gratuidad, generando valor publico
para los publicos meta de la AIT.

3. Orden documental y cumplimiento de la normativa vigente.

4. OBJETIVOS DEL PLAN DE INNOVACION

4.1 Objetivo General

Describir la compatibilidad de disefiar e implantar una estrategia basada en la Gestion de
Calidad dentro de la Administracion Publica Nacional, en el marco de la normativa
nacional vigente, logrando conceptualmente correspondencia con los estandares 1SO

9001:2008, sin llevar adelante la certificacion de un proyecto 1SO.

4.2 Objetivos Especificos

» Presentar la estrategia implantada y sus resultados
« Visibilizar la equivalencia de la normativa vigente con los requisitos establecidos por la
Norma ISO 9001:2008.

» Presentar tedricamente los pasos dados y resultados alcanzados en el trienio 2008-2010.

5. METODO

El tipo de estudio sera deductivo, analitico y propositivo ya que mostrara el proyecto desde
lo general hasta llegar a las particularidades del mismo, revisando las particularidades, para

finalizar presentando una propuesta que sustente lo deducido.



5.1 Investigacion Deductiva

Este tipo de estudio parte de un marco general de referencia y va hacia un caso en
particular. En la deduccién se compran las caracteristicas de un caso objeto y fendmenos.
En la deduccién se realiza un diagnostico que sirve para tomar decisiones, por tanto, la
definicion cobra particular importancia. Si la definicion no se realiza pueden sobrevenir

muchas confusiones

5.2 Etapas del Estudio

La actuacion seguida por el investigador seria la siguiente:

1. Planteamiento del conjunto axiomatico de partida. El criterio que debe seguirse en esta
etapa debe ser el de la sencillez. Los supuestos deben incorporar sélo las caracteristicas mas
importantes de los fendmenos, debiendo ser eliminadas las irrelevantes. Debe existir
coherencia entre los postulados, sin que haya contradiccidn entre unos y otros.

2. Proceso de deduccidn logica, partiendo siempre de los postulados iniciales, es decir, de la
etapa anterior.

3. Enunciado de leyes de caracter general, a los que se llegara partiendo del conjunto

axiomatico y a traves del proceso de deduccion.

Del procedimiento l6gico se infiere que las explicaciones y predicciones siguen las mismas
reglas de deduccion, la Unica diferencia esta en que la explicacion se produce una vez que

ha ocurrido el suceso, mientras que la prediccion tiene un caracter aprioristico.

Para citar una causa determinada como explicacién de un fendmeno concreto, hemos de
someterlo a una ley universal. En el caso de la prediccidn, partimos de una ley universal y
de un conjunto de premisas deduciendo de ellos proposiciones acerca del fenémeno

desconocido.



A estos efectos comenta Blaug (1985, pag. 22): “Mientras para la prediccion es suficiente
con que exista correlacién entre dos variables, par la explicacion es necesario saber acerca
de la naturaleza de las variables y de algo que determine cual es la variable causa y cuél la

variable efecto”.

Por dltimo, finalizaremos la descripcion del método deductivo afirmando que, dada la
dificultad para contrastar empiricamente las hipotesis basicas, se da cada vez un mayor
grado de abstraccién de las teorias construidas a partir de este procedimiento, lo que
conlleva la construccién de modelos como representacion simplificada de la realidad, con
el consiguiente riesgo de separacién entre modelo y realidad. Sin embargo, es preciso
sefialar, como apunta Pheby (1988, pag. 14), que existe una clara separacion entre
deductivismo y los procedimientos de deduccion que habitualmente se emplean en

economia.

La deduccion, sea axiomatica 0 matematica, puede ser empleada para facilitar los analisis
estadisticos y test de hipotesis, en cambio el deductivismo postula que el conocimiento
estadistico y empirico es transitorio, un primer analisis deductivo puede proporcionar mejor

comprension de los fenGmenos.



PARTE 2 MARCO CONCEPTUAL

6. CONCEPTUALIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA BOLIVIANA
EN EL MARCO DEL VALOR PUBLICO Y LA GESTION DE CALIDAD

Por Administracién Publica, generalmente, se entiende a la organizacion integrada por un
personal profesional, dotada de medios econdmicos y materiales publicos que pone en
practica las decisiones tomadas por el Gobierno de un Estado. Se compone de todo lo que
la hace efectiva: funcionarios y edificios publicos, entre otros. Por su funcion, es el enlace
entre la ciudadania y el poder politico. Sin embargo, no solo existe Administracion Publica
en el Poder Ejecutivo, sino en gran parte del Estado e incluso en entes privados que
desempefian funciones administrativas por habilitacion del Estado. Consecuentemente con
lo mencionado se puede definir a la Administracion Publica de la siguiente manera:
“...organizacion que el Estado utiliza para canalizar adecuadamente demandas sociales y
satisfacerlas, a traves de la transformacion de recursos publicos en acciones modificadoras
de la realidad, mediante la produccion de bienes, servicios y regulaciones” (Settembrino,

Hugo, 1986 ).

La direccion del Estado implica una serie de medidas que coadyuvan al manejo de su
sociedad, su economia y su politica. Dichas medidas adoptadas por el gobierno en la mayor
parte de los casos no son bien utilizadas ni comprendidas por los servidores publicos ni por
la poblacion en general. Debido a esta situacion es que los diferentes actores y
fundamentalmente los responsables de las politicas gubernamentales se ven sumidos en
contradicciones que a la larga generan problemas en el contexto nacional asi como al

interior del aparato estatal. (Baldivia Unzaga José, 2002)

Seglin Aguilar “el redimensionamiento del Estado ha sido, en el fondo tirar el lastre y crear
las condiciones para atender con mucha mayor eficiencia los muchos males, necesidades y
problemas publicos. Por ello, lo que cuenta es la calidad de las Politicas Publicas que se
analizan disefian, deciden y desarrollan: la calidad de la formulacién y gestion de las

politicas”. (Aguilar Villanueva, Luis, 1996)



Las estructuras organizacionales gubernamentales responden a las filosofias, paradigmas,
sistemas de gestion y entornos propios de lo que AlvinTofler en su libro la Tercera Ola
define como la Segunda Ola. Asi pues, estructuras con numerosisimos niveles, alto nivel de
formalismo, elevada centralizacion en la toma de decisiones, elevada division del trabajo y
departamentalizacion llevan a organizaciones lentas, con multiples duplicacion de misiones
y actividades, falta de comunicacion e informacion eficiente, mano de obra infrautilizada y

escasamente motivada.

Tanto en el sector privado como en el publico el propdésito del trabajo es generar valor,
entendido éste como “ganancia” o “beneficio”, ya que si bien en el primero la gestién se
orienta a ganar dinero para los propietarios de la empresa, mediante transacciones de
mercado con clientes, podria pensarse con justa razon que en el segundo, se trabaja para
beneficiar a los ciudadanos, quienes pagan a través de impuestos por los recursos que
permiten realizar la gestion publica, en calidad de derechohabientes publicos. Al igual que
el oferente privado invierte para obtener rentabilidad y una mayor participacion en el
mercado, factores muy importantes para la supervivencia en el medio; la ciudadania tributa
para obtener resultados y efectos positivos de la gestion publica y, para ello, debe exigir
efectividad, calidad y sostenibilidad, ya que son vitales para su bienestar y subsistencia.
(Koehler, Jerry W. y Pankowski, Joseph M, 1999)

De esta manera, el desempefio estatal que ofrece un efecto positivo en el colectivo social
deben generar a través de las instituciones correspondientes, y mediante el uso racional de
los recursos asignados, un valor publico tal que satisfaga equitativamente necesidades
humanas, relacionadas con expectativas cambiantes de los individuos que integran la
sociedad y con su percepcion acerca de la calidad, cantidad, oportunidad y eficiencia de los
servicios publicos brindados. De ahi que la legitimidad de las instituciones publicas
dependa en gran medida de su capacidad para transformar los recursos asignados por el
Estado, en productos que respondan a lo esperado por los ciudadanos destinatarios, de

acuerdo con lo estipulado en sus marcos constitutivos de creacion.
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Aprendiendo de las lecciones del sector privado, las organizaciones publicas podrian
trabajar sobre algunas esferas de accion para generar valor publico. La primera, es la
gestion estratégica, que supone pensar tacticamente sobre como las organizaciones crearan
el maximo valor publico, quiénes serdn sus destinatarios inmediatos y mediatos y, sobre
esta base, de ser necesario, transformar los presupuestos actuales, reformular la misién, e

innovar cuando sea prudente.

También es importante operar en una segunda esfera conocida como gestién del entorno
politico, para obtener la legitimidad, conseguir los recursos necesarios y establecer los
niveles de autoridad, que implica definir la estructura organica, con el detalle de
corresponsabilidad tanto de control vinculantey no vinculante en lo interno; y en lo
externo, gestionar las relaciones con grupos de interés, ciudadanos y medios de
comunicacion, a quienes se rendira cuentas sobre el valor publico a entregar a traves de

productos externos plasmados en su plan estratégico anual.

La tercera y ultima esfera es la gestion operativa, que consiste en lograr la eficacia y
eficiencia en el logro de los objetivos perseguidos, a través del uso de los medios y recursos
situados bajo la autoridad formal de los directivos, quienes asumen también formalmente la
responsabilidad por los resultados sostenibles alcanzados, partiendo de las metas definidas
en los planes respectivos, asociadas a productos y procesos que se derivan de los
lineamientos politicos y objetivos estratégicos. (Hughes, Owen E en Brugué y Subirats,
1996)

El valor publico se genera a través de respuestas a problemas relevantes para los
ciudadanos, utilizando los recursos disponibles. De esta manera, la cadena de valor publico
inicia cuando la organizacion realiza productos externos que generan a su vez resultados
para beneficiarios inmediatos, que en el largo plazo redundan en efectos para beneficiarios
mediatos y para la comunidad en general. Para ello la organizacion debe operar eficaz y
eficientemente con los recursos de trabajo, corresponsables, unidades gestoras y procesos
externos, internos y organizacionales con que cuenta. El valor publico, en términos

practicos consiste en hacer mejor las cosas y lograr una mayor satisfaccion de los usuarios,
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de los directivos politicos y de los ciudadanos, procurando no romper la continuidad, dentro
de la larga cadena de relaciones causales de medios y fines, entre la tarea cotidiana de cada

uno y los efectos que la sociedad recibe de la gestién del Estado. (Hughes, Owen 1996)

El Estado no es un ente absolutamente auténomo con capacidad de autorreproduccion
infinita. Es, en cambio, expresion texturada de los problemas, dilemas, cuestiones y
relaciones de fuerzas que se dan en cada sociedad y en cada momento histérico. Sus
aparatos, su burocracia, sus politicas publicas, son el resultado de las multiples -y
contradictorias- demandas que plantea la sociedad y expresan las relaciones de fuerza que
se dan en ella. El estado no es una estructura homogénea susceptible de ser reformada con
un patroén “técnico” univoco. Antes bien, es un conjunto bastante desarticulado y méas o
menos cadtico que intenta procesar las distintas parcelas de la realidad social sometidas a su
esfera. Su sentido final, en el mejor de los casos, lo tiene que aportar la conduccion politica,
de donde se sigue que la coherencia funcional sustantiva solo puede perseguirse en los
niveles mas altos de conduccion. En cada parcela especifica, con sus peculiaridades, habra
distintas posibilidades “técnicas” de conformacion institucional, que dependeran de

elecciones principalmente politicas. (CLAD, 1998)

Es por ello que no es posible conceptualizar la realidad publica sin visibilizar un contexto
politico real y altamente condicionante, por ello la morfologia estatal, a su vez, esta
intimamente ligada a las caracteristicas de funcionamiento del sistema politico. El histérico
reparto de la estructura estatal en funcidén de criterios partidocraticos, patrimonialistas o
clientelares, tan usual en América latina, ha producido una distorsion muy fuerte en el
aparato administrativo. Porque en la medida en que la llegada de un grupo politico a la
conduccion del estado ha tenido como correlato el desembarco desordenado y masivo en el
aparato burocratico, poco se ha hecho para avanzar en los criterios profesionales de la

administracion.

Nada mas lejos de una burocracia al “estilo weberiano” —profesional, jerarquizada y
autonoma predomina en América Latina. Asi se ha visto crecer la planta de personal con

sucesivas “capas geologicas” de funcionarios con cierta responsabilidad nombrados por una
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gestion y desplazados por la siguiente, mas un conjunto importante de agentes sin
calificaciéon designados por clientelismo, eludiendo cualquier forma de constatacion de la
idoneidad minima indispensable para la ejecucién de las tareas (aun formalmente)
encomendadas. Asumiendo la necesidad de mejorar el funcionamiento estatal para dar
curso a las funciones bésicas democraticamente acordadas cabe aclarar, en primer lugar,
que la cuestion definitivamente no pasa por proveerse de manuales disefiados para su
aplicacion en todo tiempo y lugar. Ni tampoco de aplicar recetas mas 0 menos ingeniosas y
gratas al sentido comin dominante, en general copiadas de los paradigmas de gestion
privada, pretendiendo que pueden ser validas en cualquier contexto.(CLAD, 1998)

Por ello encara una estrategia que tenga el concepto de calidad como componente central
debe recoger principalmente la realidad del entorno que condiciona a la organizacion.

Una vision actual del concepto de calidad indica que calidad es entregar al cliente no lo que
quiere, sino lo que nunca se habia imaginado que queria y que una vez que lo obtenga, se
dé cuenta que era lo que siempre habia querido. (Taboada Marcelo, Veitzman Silvia, Mazza
Horacio, 1998)

Desde una perspectiva publica, calidad significa aportar valor al usuario, esto es, ofrecer
unas condiciones de uso del producto o servicio superiores a las que el cliente espera recibir
y a un precio (costo) accesible. También, calidad se refiere a minimizar las pérdidas que un
producto pueda causar a la sociedad humana mostrando interés por parte de la organizacion

en mantener la satisfaccion del cliente.
Nunca se debe confundir la calidad con niveles superiores de atributos del producto o
servicio, sino con la obtencion regular y permanente de los atributos del bien ofrecido que

satisfaga a los clientes para los que ha sido disefiado. (Beltran, Miguel, 2002 )

Otras definiciones de organizaciones reconocidas y expertos del mundo de la calidad son:

4 Redaccion propia en base al documento guia para la aplicacion de los principios de la Gestion de la Calidad.
ISO/TC 176, Gestion de la Calidad y Aseguramiento de la Calidad.
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« Definicion de la norma ISO 9000:2005 “Calidad: grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”

* Real Academia de la Lengua Espanola: “Propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las
restantes de su especie”

»  Philip Crosby: ”Calidad es cumplimiento de requisitos”

» Joseph Juran: “Calidad es adecuacion al uso del cliente”.

* Armand V. Feigenbaum: “Satisfaccion de las expectativas del cliente”.

» Genichi Taguchi: “Calidad es la menor pérdida posible para la sociedad”.

* William Edwards Deming: “Calidad es satisfaccion del cliente”.

» Walter A. Shewhart: “La calidad como resultado de la interaccion de dos dimensiones:

dimension subjetiva (lo que el cliente quiere) y dimension objetiva (lo que se ofrece).

Por lo mencionado, se plantea un primer concepto fuerza; el valor Publico es el
resultado buscado al encarar una estrategia de calidad en la gestion en una institucion
Publica, siempre y cuando el contexto politico no obstaculice la adopcion real de

politicas de cambio organizacional.

En consecuencia, si el rumbo de la Administracion Publica no es el de generar valor
publico, es indispensable replantear las politicas y estrategias, pues si no es asi, los planes
solo existiran en el papel y no se reflejaran en la accién, o bien dejaran de cumplirse a
conveniencia de los actores involucrados, o se cumplirdn rutinariamente sin generar los

resultados deseados. (Hughes, Owen E en Brugué y Subirats, 1996)

En este contexto se vislumbra la necesidad de encarar Estrategias de Calidad para la
Gestidn Pablica, por lo cual lo primero que se debe aceptar es que la nueva gestion pablica
representa transitar hacia un cambio trascendental desde la perspectiva tradicional hacia un
sistema que pone énfasis en los resultados, que reclama mayor responsabilidad y
flexibilidad institucional y que este cambio, no exento de controversias, obliga a asumir una
posicion en torno al futuro del sector publico y al respecto no cabe duda que éste sera

inevitablemente gerencial; tanto en la teoria como en la practica. (Beltran, Miguel, 2002)
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Para encarar esta estructuracion, es necesario comprender a la Administracion Publica
como un sistema, ya que asume un conjunto de componentes 0 partes que tienen un orden
preestablecido y armonico y que se interrelacionan e interaccionan entre si a fin de lograr
un objetivo comin (resultado esperado), que en este caso y por todo lo descrito es el valor
publico. Se distinguen las siguientes caracteristicas (CENCAP):

« Es un conjunto; de componentes o partes; esos componentes 0 partes se constituyen en
subsistemas con similares caracteristicas del sistema.

« Esos componentes estan dispuestos siguiendo un orden o modelo preestablecido y
armonico de organizacion y de funcionamiento

« Existe interaccion e interrelacion de los componentes para que el sistema funcione; de
forma tal que las acciones de unos repercutan en el comportamiento de los otros. El
producto (bien o servicio) del sistema, es el producto final alcanzado como fruto del
funcionamiento del mismo.

« Se presenta la evaluacion de los resultados, que consiste en cotejar los productos finales
obtenidos con los previstos en la planificacion. Todo sistema debe proponerse lograr
objetivos. Ademas, se debe tomar en cuenta que un sistema estd en permanente

intercambio e interaccion con el entorno y siempre formaréa parte de un sistema mayor.

La fase de inicio se denomina Entrada, que son los recursos que llegan al sistema desde el

medio ambiente interno o externo.

Las fases intermedias son cumplidas por los Procesos que son actividades que se realizan

con criterio técnico, légico, secuencial y en forma de una cadena.

La fase final se denomina Salida, que son los productos o resultados que genera el sistema
y que sirven de insumos a otros sistemas; estos resultados deben contribuir a satisfacer

plenamente a sus objetivos.

Pero, aunque exista un estricto control y supervisién durante el funcionamiento de un

sistema, siempre existe la posibilidad de que ocurran desvios respecto de lo previsto,
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entonces el enfoque de sistemas contempla una fase de correccién, la misma que se

denomina Retroalimentacién o realimentacion

Dentro de la Administracion Publica Boliviana existen esencialmente dos tipos de
Sistemas: los de Administracion y Control (en base a la Ley N2 1178 de administracion y
Control Gubernamentales):

Los Sistemas de Administracion, son aquellos cuyos resultados permiten administrar las
entidades, es decir, se basan en las funciones de planificacidn, organizacion, ejecucion de

las actividades, contribuyendo indirectamente a los objetivos y metas de la entidad.

Dentro de estos sistemas se desarrollan los Procesos Misionales (sustantivos), son aquellos
cuyos resultados tienen la finalidad de transformar los insumos en productos o servicios
finales, contribuyendo, de esta manera, directamente a los objetivos y metas de la entidad,
en el marco de su mandato. El tipo de producto (servicio) de los procesos Sustantivos

depende de la naturaleza y atribuciones legales de cada entidad publica.

Los sistemas de Control que son los sistemas que permiten asegurar razonablemente el
logro de los objetivos planteados en los Sistemas de Administracion, pues son los sistemas
que en caso de identificar desviaciones, deben facilitar la adopcion las acciones correctivas

y preventivas que limiten o eliminen estos riesgos o falencias.

Las funciones del proceso administrativo, aplicadas a las entidades del sector publico, se
traducen en los sistemas de Administracion y Control Gubernamentales que sefiala la Ley
N° 1178, como marco fundamental de la gestion dentro del contexto publico boliviano,

estas funciones son: (Baldivia Unzaga José, 2002)

Planificacion y Organizacion: Funciones que permiten proyectar lo que se debe hacer en un
periodo determinado, ya sea de largo, mediano o corto plazo, las acciones a ejecutar en
funcion a los recursos disponibles. La Planificacién tiene un caracter participativo y

permite establecer la misién, la vision, objetivos, estrategias, programas y politicas, que se
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expresan mediante el Plan Nacional de Desarrollo (PND), Plan Anual de Desarrollo, Plan
de Desarrollo Departamental, Planes Sectoriales y Municipales, Institucional de Mediano
Plazo (PIMP), el Programa de Operaciones Anual (POA) y el Presupuesto. Se complementa
con el disefio de areas y unidades, procesos, orden y distribucion del trabajo, determinacion
de los niveles de autoridad-responsabilidad, en funcion de lo previsto en la planificacion,
estructurando los procesos misionales de la entidad.

Ejecucion: Es la realizacion de actividades necesarias para el logro de objetivos, implica
poner en accién toda la planificacion establecida. Esta fase ejecuta las obras (proyectos) y
prestacién de servicios programados, dirigiendo y utilizando los recursos humanos,

materiales y financieros y, registrando toda la informacidn generada en este proceso.

Control: Implica medir y corregir el desempefio de las actividades a fin de garantizar su
accion con relacion a los objetivos propuestos. En caso de existir desviaciones, se deben
aplicar las acciones correctivas. Esta fase permite efectuar un seguimiento y evaluacion a la
ejecucion de las obras y prestacion de servicios, de acuerdo a lo previsto en la

planificacion.

La interaccion de las funciones fundamentales, que permiten el cumplimiento de objetivos
y metas, se denomina Proceso Administrativo, es decir, que a partir de la Planificacion y
Organizacion de actividades y tareas, se realiza la Ejecucion de las mismas y, a traves del
Control, se evalla el logro de los objetivos y metas, comparando lo ejecutado versus los

planificado, y si corresponde, se generan las medidas correctivas.

En el caso de las cuatro funciones fundamentales de la Administracion, la Planificacion esta
implicita en las funciones de Organizacion, Ejecucién y Control. De igual forma, los
elementos de Organizacion se emplean en la Planificacion, Ejecucién y Control. Cada una
de las funciones de la administracion afecta a las otras y todas estdn intimamente
relacionadas para formar el proceso administrativo, todo en procura del logro de propositos
comunes. (CENCAP)
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Figura N° 2
Enfoque Sistémico de la Ley N° 1178
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Fuente: Fundamentos de la Ley 1178 “Texto de Estudio del Centro Nacional de Capacitacion”
Organo oficial de capacitacion de la Contraloria General del Estado

De manera consistente con lo descrito, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion
Pablica (CENCAP) vincula la calidad en la gestion publica con dos propdsitos

fundamentales de un buen gobierno democrético:

1. toda gestion publica debe estar referenciada a la satisfaccion del ciudadano, ya sea como
usuario o beneficiario de servicios y programas publicos, o como legitimo participante en el
proceso de formulacidn, ejecucion y control de las politicas publicas bajo el principio de

corresponsabilidad social;

2. la gestion puablica tiene que orientarse para resultados, por lo que debe sujetarse a
diversos controles sobre sus acciones, suponiendo entre otras modalidades la
responsabilizacion del ejercicio de la autoridad publica por medio del control social y

rendicién periddica de cuentas.
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La adopcion de estrategias de innovacion, racionalizacion y mejora de la gestion publica,
orientadas por la calidad, permitird a las Administraciones Publicas iberoamericanas
posicionarse favorablemente frente a la incertidumbre, reforzar su influencia en un entorno
dindmico y complejo y acometer el necesario desarrollo organizativo para la gestion del
cambio y la formulacién de soluciones de mejora creativas, con el fin de cumplir al maximo
las expectativas de la ciudadania, proporcionando un instrumento para lograr la coherencia

en la direccion estratégica a seguir.

En referencia a la gestion de calidad para el sector publico se establece una segunda idea
fuerza; puede esperarse muy poco de una definicion de cambio en términos abstractos
sobre lo que seria un funcionamiento “ideal” de una Entidad Publica si los objetivos y
acciones del Estado no se enfocan al bienestar de la mayoria de la poblacion (valor
publico), no resultara relevante que la gestion sea de mejor calidad. Pero, también hay
gue advertir sobre lo contrario: por mejores metas (intenciones) que se persigan, si no
se cuenta con un soporte y desempefio institucional apropiado sera muy dificil
lograrlo, esto implica una apropiada adecuacion entre medios y fines, renovacion
tecnoldgica y disponibilidad de recursos, asi como seleccion, ingreso y permanencia
por idoneidad, capacitacion especifica permanente, de los responsables de ejecutar las

tareas a cargo del estado. (en base a Olias, Blanca, 2001)

6.1 Concepto de calidad en la gestion publica

Constituye una cultura transformadora que impulsa a la Administracion Publica (°) a su
mejora permanente para satisfacer cabalmente las necesidades y expectativas de la

ciudadania con justicia, equidad, objetividad y eficiencia en el uso de los recursos publicos.

Debe medirse en funcion de la capacidad para satisfacer oportuna y adecuadamente las

necesidades y expectativas de los ciudadanos, de acuerdo a metas preestablecidas alineadas

SCarta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica, aprobada por la X Conferencia lberoamericana de
Ministros de Administracién Plblica y Reforma del Estado San Salvador, El Salvador, 26, 27/06/2008.
Adoptada por la XVIII Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno San Salvador, El Salvador,
del 29,30,31/10/2008 (Resolucion No. 25 del "Plan de Accion de San Salvador™) CLAD
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con los fines y propdsitos superiores de la Administracion Pablica y de acuerdo a resultados
cuantificables que tengan en cuenta el interés y las necesidades de la sociedad.

Ha ido evolucionando e incorporando nuevos aspectos hasta conformar una aproximacion
holistica e integradora de la gestion, donde cobran especial importancia todas las partes
interesadas en sus diferentes formas de relacion, asi como la sostenibilidad y la

corresponsabilidad social.

Puede y debe ser constantemente mejorada, buscando elevarla a niveles de excelencia, es
decir obtener resultados sostenibles, con tendencias crecientes de mejora, y que tales
resultados se comparen favorablemente con los mas destacados referentes nacionales e

internacionales

6.2 Contenido de la gestion publica de calidad (Carta Iberoamericana de Calidad en la
Gestion Pablica op. Cit.)

Una gestion pablica se orientara a la calidad cuando se encuentre referenciada a los fines y
propdsitos ultimos de un Gobierno democratico, esto es, cuando se constituya en:
a. Una gestion publica centrada en el servicio al ciudadano; y,

b. Una gestion publica para resultados.

La calidad en la gestion publica implica la practica del buen gobierno, mediante una
formulacion de politicas publicas convenientes a toda la sociedad, dentro de parametros

equilibrados de racionalidad politica, técnica y econdmica.

La calidad en la gestion pablica contribuird a facilitar el desarrollo econémico y crear

condiciones adecuadas y sostenibles para la competitividad y productividad nacional.
La calidad en la gestion publica tiene sentido si su fin Ultimo es alcanzar una sociedad del

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
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derechos humanos. En especial, asegurando a todas las personas, el acceso oportuno y
universal al disfrute de informacion, prestaciones y servicios publicos de calidad.

La adopcidén de enfoques, modelos, acciones e instrumentos de calidad en la gestion publica
iberoamericana contribuye a la legitimidad y consolidacion de la democracia y al logro del
desarrollo econdmico y social de forma sostenible, con la mejora de la cohesién social.

Existen orientaciones, acciones e instrumentos para formular politicas y estrategias de

calidad en la gestion publica:

Decision politica y perspectiva sistémica: La implantacion de la calidad en los servicios
publicos representa una opcion fundamental para la consolidacion y fortalecimiento de la
gestion publica. Ello requiere decision politica y una perspectiva sistémica, que genere una
vision compartida que dirija los esfuerzos transformadores a la satisfaccion de las

necesidades y expectativas de los ciudadanos.

Calidad institucional: La calidad institucional atafie tanto a las acciones politicas y

programas como a las actividades vinculadas a la racionalizacion del gasto, la
comunicacion de resultados alcanzados, la transparencia y responsabilidad publica y la
rendicion de cuentas a la sociedad. Este enfoque de calidad institucional tiene que ser

coherente y estar perfectamente integrado con la calidad en el servicio.

Nueve ejes estratégicos: La Carta Iberoamericana propone nueve ejes u orientaciones

estratégicas, y sugiere el uso de diversas acciones e instrumentos para lograr una gestion
publica de calidad centrada en el ciudadano y para resultados. La aplicabilidad y la decision
respecto al uso de cada uno de dichos instrumentos, dependera del grado de avance y de las

caracteristicas particulares de cada Administracion Publica y de su entorno:

1. Para una gestion publica al servicio de la ciudadania
2. Hacia una gestion publica para resultados

3. Compromiso social y ambiental
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Responsabilidad directiva, liderazgo y constancia de objetivos

Gestion por procesos

Desarrollo de capacidades de los empleados publicos

Participacion de los empleados publicos para la mejora de la calidad de la gestion

Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora de la calidad

© o N o g bk

Relaciones de colaboracion y cooperacion orientadas a la mejora de la calidad

Las acciones e instrumentos para la calidad en la gestién publica se apreciaran en un cuadro

de alineacion que se presentara mas adelante:

Lograr estas metas, de hecho, ha sido el norte declamado de cuanto intento de reforma
administrativa se haya anunciado o puesto en marcha en cualquier punto del planeta. La
pregunta, entonces, es por que resulta tan facil enunciar los buenos propdsitos y tan dificil
ponerlos en préactica. (Tanzi, Vito, CEPAL 2000)

Cada vez que se habla de reformar la Gestion Pablica se comienza por encargar la
confeccion de un diagndstico, generalmente elaborado por instancias externas a la
institucion analizada, que se perciben al interior de ésta como hostil y amenazante. En el
mejor de los casos, las visiones externas mas profesionales y honestas pueden tener una
aproximacion general de las variables principales en juego. Pero dificilmente tienen acceso
a los “nudos clave” que atan la organizaciéon —la historia “viva” y la cultura
organizacionales, la estructura de poder informal-, sean sus puntos fuertes o sus obstaculos

centrales.

Por eso resulta clave iniciar un diagnostico a partir de darle voz genuina a quienes
protagonizan el hacer diario de una organizacion. El prejuicio indica que si esto se hace
primaran los reflejos defensivos de los que sientan temor por su suerte ante eventuales
cambios. Para conjurar este peligro, entonces, siempre se opta por el disefio “externo”. Se

dira que resulta asi un diagnostico mejor y mas objetivo.
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Pero ;cuantas reformas efectivas se logran a partir de estos disefios? No debe olvidarse: las
reformas verdaderas solo las puede protagonizar la gente: la de adentro, cumpliendo con
mayor racionalidad y entusiasmo una labor cuyo sentido entiende y comparte. La externa,
participando en la definicion de metas y controlando su ejecucion. (Mabel Thwaites Rey,
2002)

Tercera idea fuerza; la Gestion de Calidad es solamente un medio para alcanzar un fin
mayor, cual es la mejora del desempefio. Institucionalmente se asume que en la
medida que se asegure el cumplimiento de los planes desarrollados, a partir de la
maduracién de una verdadera de Gestion de Calidad, se hace més cercana la
posibilidad de alcanzar la calidad total en la instituciéon, posibilitando un
cumplimiento cabal del mandato. El punto de partida radica en la consolidacion de
un sistema, en el deseo y capacidad que se tenga para desarrollarlo y transformarlo en
lo que realmente debe ser, la base del mejoramiento continuo y un componente

central del Control Institucional.

6.3 Calidad, confianza y reconocimiento social (Francisco Moyado Estrada, 2002)

Los cambios que vive el pais requieren de instituciones publicas cuyo servicio esté marcado
por el signo de la calidad, lo que implica servicios en donde la eficiencia y la eficacia se
combinen con una serie de cambios, tanto en la estructura de las instituciones como en su

relacién con los ciudadanos.

La certificacion (del Sistema de gestidn) de los servicios pablicos garantiza que el proceso
de calidad se vigile en forma permanente, lo que genera entre la gente confianza y
reconocimiento a sus instituciones. Por tanto definir una estrategia que permita promover la
calidad en diferentes ambitos de la administracion publica nos ayudard a impulsarla de
manera global y terminar con los ejercicios aislados. Es asi como el proceso de
implementacion de la calidad del servicio puede cumplirse cabalmente, teniendo en cuenta
que “La ventaja de una certificacion es que un tercero externo y neutral fija requerimientos

(demandas) impuestos a los sistemas de manejo de la calidad de las organizaciones y
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supervisa el cumplimiento con dichos requerimientos, dando pues credibilidad al sistema.
Dicha acreditacion es frecuentemente usada para la comercializacién de un servicio”
(Shand y Amberg, 1994).

El tema de la calidad ha vuelto al debate en torno a los procesos de modernizacion del
Estado, al revelarse como una importante alternativa para fortalecer la legitimidad de los
gobiernos por medio del redisefio de las instituciones, la mejora continua y el énfasis en un
mayor rendimiento de las organizaciones. Su incorporacion definitiva se acompafia de la
consolidacion del paradigma de la nueva gestion publica, que facilita la difusion de valores
institucionales para propiciar una nueva cultura administrativa y generar ventanas de

oportunidad para la transformacién de los procesos publicos.

A continuacion se presenta el Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en
procesos de acuerdo a la norma ISO 900:2008 (norma certificable), que es el modelo
conceptual que deberia guiar la implantacion en pos de la certificacion de un sistema de
gestion de la Calidad. (2008. Asociacion Espariola de Normalizacion. Comité Europeo de
Normalizacion)

Figura N° 3
Modelo de un Sistema de Gestion de Calidad

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Responsabilidad |
T . de la direccion l
Gestion de los Medicion anafigis |
y mejora

recursos
[Rea!izacie :-- Producto 'Salidas
k!ai produ 2]

Clientes

f |
Clientes —-_——— -.—! Satisfaccién

Entradas

Requisitos -

Leyenda

———»= Actividades que aportan valor
— ——= Flyjo de informacion

Figura 1 — Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos

Fuente: UNE EN 1SO 9001 Norma Espafiola. Sistema de Gestién de la Calidad (Requisitos) 2008
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La adopcion de un sistema de gestion de la calidad deberia ser una decision estratégica de

la organizacion.

El disefio y la implementacion del sistema de gestion de la calidad de una organizacion
estan influenciados por diferentes necesidades, objetivos particulares, los productos
suministrados, los procesos empleados y el tamafio y estructura de la organizacion. No es el
proposito de esta Norma Internacional proporcionar uniformidad en la estructura de los
sistemas de gestion de la calidad o en la documentacion.

Cuarta idea fuerza, lograr una gestion publica de calidad implica enfocarla como una
politica fundamental del marco programatico institucional, asimilandola a todas las

etapas de la gestion de servicios y atencion de los usuarios.

Cuando sea necesaria, la certificacion se asumira como elemento distintivo en la
prestacion de los servicios publicos, destacandose su importancia en organizaciones en
las que puede servir como factor de recuperacion de la confianza de los usuarios,
siendo el reto fundamental superar los ejercicios aislados y pasar a la instrumentacion
de la calidad como politica global, para impulsarla no solamente como estrategia de

gestion interna, sino también como instrumento de transparencia institucional.

A continuacion se presenta un cuadro de relacion entre las Funciones y Procesos
Administrativos que se relaciona con la normativa nacional de gestion publica y los ejes
estratégicos establecidos en la Carta Iberoamericana de la Calidad asi como las acciones e
instrumentos que pueden facilitar la implantacion de una estrategia de calidad en el

contexto publico nacional.

Este cuadro alinea los elementos conceptuales que sustentan tedricamente la estrategia

disefiada y las medidas de gestion adoptadas:
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CuadroN° 1
Alineacion Conceptual

Funciones y procesos
Administrativos

Relacién con la
Normativa de
Gestién Publica

9 Ejes estratégicos
establecidos en la Carta
Iberoamericana de la

Acciones e instrumentos
para la calidad en la
gestion publica

Calidad
Planificacion . Nacional » La direccion estratégica
Estratégica Sistemas Nacionales . . y el ciclo de mejora
: 2. Hacia una gestion i
- Sistema de ntiblica para resultados » Adopcion de modelos de
= Programacion de i i
5 o er% ciones (5P0) | 3 Compromiso social y excelt_enua 0 premios a
ks p ambiental la calidad
b= Planificacion " » Sistemas de gestion
< Operacional . 4: Res_pons_abl idad normalizados
o Sistema de directiva, liderazgo y . Comparacion e
Presupuesto (SP) | constancia de objetivos ~omparac ,
intercambio de mejores
précticas
Division del trabajo » La gestion por procesos
| Departamentalizacion » Prospectiva y analisis de
Ne) P ..y, .
=|  Jerarquia de la Sistema de S la opinién ciudadana
g Org;ﬂizaCién Organizacion 1. Para una gestion publica | PartFi)cipaci()n ciudadana
‘= Administrativa | & Servicio de la ciudadania para la mejora de la
S g
S o (SOA) 5. Gestion por procesos calidad
) Coordinacion :
* La mejora de la
normatividad
Sistema de » Los equiposy
Administracion de proyectos de mejora
Personal (SAP) - Cartas compromisos o
Inteqracion de: Estatuto del 6. Desarrollo de de servicios al
Recurgos HUMAanos Funcionario Pablico | capacidades de los ciudadano
Medios (Bienes y Sistema de empleados publicos » Mecanismos de
- Servicios) Administracion de | 7. Participacion de los difusion d
NS . . Bienes y Servicios lead abli | artusion _?
5|  Financieros empleacos pUbticos para la | ;¢ macion relevante
3 __ (SABS)  |mejora de la calidad de la .
Kol Sistema de Tesoreria | gection p(ilra (E)I_mudadano
w sdito PGbli . = El gobierno
g Cre(dSI%OCFF)gb“CO 9. Relaciones de elegtrc’)nico
colaboracion y . La gestion del
Sistema de cooperacion orientadas a la con%cimiento
Registro e - mejora de la calidad .
informacion Contabilidad Aportamc_)nes y
Integrada (SCI) sugerencias de los
funcionarios publicos
Determinar
estandares
Comparar resultados : :
S| con estandares « Sistema de Control | 8. Proceso continuo de Sugerencias, quejas y
= . AR - reclamos de los
| Establecer medidas Gubernamental aprendizaje, innovacion y ciudadanos
3 correctivas (SCG) mejora de la calidad Medicion v evaluacion
Medir eficacia, y
eficienciay
economia

Fuente: Elaboracion Propia
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MARCO PRACTICO

7. MEDIDAS DE GESTION

Con base a las 4 ideas fuerza estructuradas en el marco conceptual, se empieza con la
descripcion de las medidas de gestion adoptadas para posibilitar la innovacién profesional.
Utilizando el método deductivo, partiendo de lo general a lo particular se describen las
tareas emprendidas.

La descripcion de las medidas de gestion ejecutadas mostraran los resultados principales
dentro de los periodos 2008, 2009, 2010 que son los periodos concluidos y sobre los cuales
se pueden evaluar los resultados de la innovacion profesional, para luego analizar la

compatibilidad de lo realizado con los requerimientos 1SO 9001.

7.1 Diagnadstico estratégico de Gestion de Calidad en la AIT (Analisis Situacional)

Se presentan preguntas que se emplearon en Entidad, para realizar su diagndstico
estratégico. Entre paréntesis se incluyen los nimeros de los apartados de la norma ISO
9001 que fueron los hilos conductores del trabajo, pues la primera orientacion para cambiar
la estrategia fue la implantacion y certificacion de un Sistema de Gestion de Calidad 1ISO
9001, idea que a la postre fue desechada dada la coyuntura organizacional que atravesaba la
Entidad, no obstante el trabajo realizado parte de esta base para ir transformando la gestion

institucional como podré apreciarse a partir de este diagnostico.

Pregunta 1: Gestion de sistemas y procesos

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala | Accién de Mejora
a) ¢Como aplica la Existe un proceso para los recursos de Los ejecutores
direccidn el enfoque alzada y los recursos jerarquicos, el deben proponer

basado en procesos para control se enfoca en los plazos que mejoras en pro de

a1 conseguir el control deben cumplirse y la confidencialidad 3 optimizar tiempos

eficaz y eficiente de los

procesos, resultando en
la mejora del
desempefio?

gue debe mantenerse, existe un sistema
gue controla este proceso se llama
Workflow y se enfoca en el control de
plazos.

muertos y reducir

la sobrecarga de

trabajo y hacerse
cago de ellos
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Pregunta 2: Documentacion

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala Accion de Mejora
a) ¢(Coémo se En el &rea sustantiva existe el apoyo Redefinir el cont rol y uso
ut?lizan los de la normativa pertinente para df. norcrinatlva mtgrnda,
documentos y los solucionar los recursos de alzada y reaflzando una veraadera
registros para jerarquicos. En lo administrativo, se mplantqglon_de la
4.2 ' 2 documentacion vigente. A

apoyar la operacion
eficaz y eficiente de
los procesos de la
organizacion?

aplica muy poca normativa interna,
por lo apreciado los procesos
internos son lentos y se complejizan
por falta de herramientas

la fecha no se han podido

identificar claramente lo
vigente ni aplicar
normativa interna.

Pregunta 3: Responsabilidad de la direccion.- Orientacién general

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala Accion de Mejora
Se establece un estilo de direccion Un proceso de
autocratico orientado por resultados y el institucionalizacion con el
a) (Cémo cambio, no obstante no se aprecia que se fin de lograr estabilidad en
demuestra la lleve adelante una gestion en la cual el personal y evitar la
51 alta _direccic’)n existan identidad de objetivos y 5 susceptibilidad que implica
' su liderazgo, | alineamiento, prima mucho lo que “dice tener el puesto siempre
compromiso e el jefe que se haga” versus lo que “vacante” supeditando la
implicacion? realmente debe hacerse, no se aprecia funcién que debe cumplir a
una planificacion formal, la referencia es lo que se le indica debe
la ejecucion presupuestaria. realizar.
Pregunta 4: Necesidades y expectativas de las partes interesadas

Observaciones reales

ISO Pregunta N° ~ Escala Accion de Mejora
del desempefio

a) ¢Como identifica la Capturar las necesidades

organizacion las necesidades y Las definidas por Ley y 2 formalmente y desarrollar
expectativas del cliente de manera en base a los plazos mecanismos de evaluacién y
regular? satisfaccion del cliente
b) ¢Como identifica la No se aprecia ningln
organizacion la necesidad de mecanismo para detectar. Establecer un mecanismo para

reconocimiento, satisfaccion del Unicamente se cumplen 1 relevar las necesidades del

trabajo, competencia y desarrollo
del conocimiento del personal?

con los incentivos
establecidos por ley

cliente interno.

Se analizard la manera de

calificar el desempefio de

1 proveedores, con el objeto de

garantizar que los suministros
gue se necesitan se reciban.

c) ¢(Cémo considera la
organizacion los beneficios
potenciales del establecimiento de
alianzas con sus proveedores?

No corresponden de
acuerdo a la Normativa
Basica que rige este
proceso

5.2

Se deben identificar a las partes
interesadas en el
funcionamiento de la ST, por

d) ¢Cbémo identifica la

organizacion las necesidades y No se aprecia ningdn

expectativas de otras partes . 1 : o L
. mecanismo ejemplo la Administracion
interesadas que pueden resultar en . - S
A o Tributaria la cooperacion
el establecimiento de objetivos? .
Internacional, etc.
s Se debe concluir con el Sistema
e) ¢Como se asegura la Es la base para establecer . . .
T ey de doctrina Tributaria que
organizacion de que se han opinién y generar las g I
4 también se constituird en base

considerado los requisitos legales
y reglamentarios?

resoluciones de alzada 'y

. de la gestion del conocimiento
revocatorias

institucional.
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Pregunta 5: Politica de la calidad

Observaciones reales . .
1SO ° ~ Escal
Pregunta N del desempefio scala Accion de Mejora
a) ¢(Coémo asegura la politica de la Existe una mision. una Debe estructurarse
calidad que las necesidades y visiénui denti fica(’:i%n una politica ce
expectativas de los clientes y de otras d;e cliente calidad, deben
partes interesadas son entendidas? declaracion de vglores definirse objetivos de
5.3 | b) (Coémo guia la politica de la calidad ’ 1 calidad y alinearse
. . pero no se estructura
a mejoras visibles y esperadas? P los procesos en
- - — como una politica de o)
c) ¢Como considera la politica de la . funcion a los
. s calidad en el contexto L X
calidad la vision de futuro de la de la norma requisitos de clientes
organizacion? y partes interesadas
Pregunta 6: Planificacion
SO Pregunta N° Observaciones rNeaIes del Escala Accion de Mejora
desempefio
a) ¢De qué manera los objetivos Existe una mision, una No se aprecia que la
traducen la politica de la calidad vision, identificacion de ST funcione guiada
en metas medibles? cliente y declaracion de por la planificacion
b) ¢De qué manera son valores, pero no se aprecia solamente se aprecia
desplegados los objetivos a cada | un adecuado despliegue de un gran esfuerzo por
54 nivel de la gestion para asegurar | objetivos ni apropiacion de 1 atender todo lo que

la contribucion individual
su logro?

para la estrategia institucional,

las unidades se puede decir

c) (Como se asegura la
direccion de la disponibilidad de
los recursos necesarios para
cumplir los objetivos?

que funcionan por la inercia
de su mandato y no
motivadas por objetivos
institucionales

ingresa como tramite a
la Entidad. En la DAF
se gestiona orientados
fundamentalmente por
el presupuesto antes
que por el POA.

Pregunta 7: Responsabilidad, autoridad y comunicacion

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accién de Mejora
a) (Como se asegura la alta | Se concluira el manual de organizacion Concluir el MOF,
direccion de que se y funciones, no obstante existen estructurar un manual de
establecen y comunican las muchas funciones que no estan 2 procesos y generar
responsabilidades al enunciadas y deben desarrollarse, para indicadores para medir
personal de la organizacion? su futura implementacion desempefio de procesos
b) ¢Coémo contribuye a la Implementado el MOF se podra derivar Definir responsabilidades
mejora del desempefio de la una utilidad real de este instrumento en el proceso sustantivo
organizacion la mandatario por ley, pues e visualizaran 2 diferenciando la

5.5

comunicacion de los
requisitos, objetivos y logros
de la calidad?

las responsabilidades y funciones tanto
del area sustantiva como del area
administrativa.

inspeccion del
aseguramiento de calidad
en el proceso productivo

c) ¢Existe una alineacion
clara de objetivos que
permita la existencia de
procesos claros que generen
resultados acordes con la
expectativa de las partes
interesadas?

El plan estratégico no ha sido revisado
ni reformulado desde el 2004, los
procesos funcionan automéaticamente y
se aprecia sobrecarga de trabajo
importante en el area sustantiva.
Considerando que existe una tendencia
creciente en la recepcion de recursos de
alzada y jerarquicos, el proceso
misional puede colapsar considerando
que se trabaja a plena capacidad

Debe ajustarse el plan
estratégico y en base a ello
propiciar reformas a los
procesos centrales de la
Superintendencia, en pos
de eliminar tiempos
muertos para agilizar el
desempefio del proceso
productivo, reduciéndose
la carga de trabajo.
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Pregunta 8: Revision por la direccion

Observaciones reales del . .
1SO ° ~ Escal
Pregunta N desempefio scala Accién de Mejora
a) ¢(Coémo asegura la alta No se encuentra Establecer parametros
direccion la disponibilidad de implementada una revision de revision por la
informacion de entrada valida de la direccién direccion en base a
para la revision por la direccién? | formalmente, no obstante informacion oportuna
5.6 | b) ;Cémo evalla la actividad de Se genera una memoria 1 y confiable con
revision por la direccion la anual que recopila relacion a los procesos
informacion para mejorar la informacion relevante de la que hacen a la gestion
eficacia y la eficiencia de los gestion, sin responder a los de éreas sustantiva y
procesos de la organizacion? requisitos 1ISO 9001:2000 administrativa
Pregunta 9: Gestidn de recursos. Orientacion general
1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala Accion de Mejora
a) ,C6mo Existe una excesiva dependencia y Fortalecer la capacidad
. ¢ condicionamiento al érgano tutor, en de decision en el area de
planifica la alta L y L .
L muchos casos llegando a condicionar Gestién Administrativa
direccion la . . X ;
X T hasta el funcionamiento de la ST a mediante instrumentos
6.1 | disponibilidad . 3
decisiones externas. No obstante en el claros que
de recursos de . . .
manera tiempo que se estuvo no se carecieron de operativamente
oportuna? recursos inclusive se aprecié6 al dotacion garantizan la provision
P ' de nuevo equipamiento de recursos.
Pregunta 10: Personal
1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala Accién de Mejora
Es necesario comprender que la ST
a) ¢Como no tiene una institucionalidad aun
promueve la desarrollada profundamente,
direccion la considerando que se encontraba Institucionalizar al
implicacion y el previsto el cambio de razon social. personal, brindandole
apoyo de las Existe una gran oportunidad que se 2 seguridad de
personas para la basa en la presencia una mayoria del permanencia en funcién
mejora de la personal renovado el cual de a su desempefio.
eficacia y eficiencia | mantenerse podra consolidar la nueva
de la organizacion? | gestién de la entidad. Si la rotacion
6.2 se mantiene dificultara el desempefio.
' . . Deben definirse
No existen perfiles de cargos que .
Py ; . condiciones de
b) ¢Cbémo se permitan homogeneizar la .
N L . competencia que
asegura la direccion | competencia minima necesaria, no se
. . aseguren que todo
de que el nivel de elaboraron POAI, a partir de los . X .
X . funcionario que ingresa
competencia de cuales se estructurara el manual de ~
D . 2 a la ST desempefie sus
cada individuo es cargos mencionado. Los L
. actividades con
adecuado para las | profesionales que se encuentran en la - .
. ' . efectividad. Es necesario
necesidades parte sustantiva garantizan una
X establecer un proceso
actuales y futuras? | adecuada respuesta a las necesidades . -
. claro de induccién de
de las partes interesadas.
personal.
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Pregunta 11 —Infraestructura

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accion de Mejora
o~ Consolidar la adquisicion de
a) ¢;Como se - .
asegura la La infraestructura (si bien aun no se los inmuebles que se tenia
LU o : revista para este afio y que
direccion de que | ha definido como tal) es apropiada P | para. ya
la infraestructura | para la generacion del servicio de la por !a incertidumbre antes
es apropiada para | organizacion, no obstante se deben 2 mencionada y respaldada en
- : y instructivas del 6rgano tutor se
la consecucion de | realizar mejoras en lo referente a paralizaron. | denti?‘icar aquella
los objetivos de las dependencias. - )
63 | laor ; nizacion? P infraestructura que hace a la
' g ' consecucion del servicio.
b) ¢Coémo
considera la
direccion los No se lleva a cabo en el contexto Se deben definir formalmente
aspectos establecido por la Norma 1SO 1 los temas de infraestructura y
medioambientales 9001:2000 ambiente de trabajo
asociados con la
infraestructura?
Pregunta 12 —~Ambiente de trabajo
1SO Pregunta N° Observaciones rNeaIes del Escala Accion de Mejora
desempefio
a) (Cémo se asegura la | Se han evidenciado esfuerzos Fortalecer la Gestion de
direccion de que el en este sentido, aungue no se Recursos Humanos y no
ambiente laboral aprecia una verdadera enfocarse s6lo en el Control
6.4 | Promueve la motivacién, | gestion de RRHH orientada 9 del Personal. Llevar adelante
' la satisfaccion, el por la satisfaccion del una evaluacion de la
desarrollo y el desempefio personal, maxime si se satisfaccion del personal,
de su personal en la considera gque la mayor parte identificando satisfactores y
organizacion? del personal es nuevo. otros
Pregunta 13 —Informacion
ISO | Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala Accion de Mejora
a) ¢(Como se . . . . Es importante que el
)¢ Existe, en Secretaria de Camara (regional . P que €
asegura la . Sistema de Informacion
S y general) Analistas que se encargan de - .
direccion de . Gerencial se evallUe y
controlar todos los plazos vinculados con e C -
que la PR verifique si la informacion
. . los recursos de alzada y jerarquicos. En la .
informacion i . que proporciona realmente
. , DAF se han sistematizado los procesos, -
apropiada esta S permite la toma de
6.5 L aungue no se pudo acceder a ningln tipo 2 . - .
facilmente . . decisiones a nivel gerencial
. : de reportes de gestion consolidados, salvo - . .
disponible ; y a nivel operativo. Asi
las memorias anuales que son .
para tomar . . ) . COMo es necesaria la
- informativas y no permiten la adopcion de =
decisiones - P evaluacion de todos los
decisiones en el momento o algun tipo de . e
basadas en . Sistemas Informaticos y su
sistema de alerta temprano. . -
hechos? utilidad real para la gestion.
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Pregunta 14 —Proveedores y alianzas

Observaciones reales del L .
1SO ° ~ Escal
Pregunta N desempefio scala| Accion de Mejora
a) ¢Como implica la direccion a No se realiza ya que todo lo Deben mejorarse
los proveedores en la relacionado con proveedores de los instrumentos
identificacion de necesidades de | bienes y servicios se encuentra administrativos
6.6 compras y en el desarrollo de | regulado por la Norma Basica del 3 que permiten
' una estrategia conjunta? Sistema de Administracion de cumplir las
b) ¢ Como promueve la direccion | Bienes y Servicios en cuanto a la Normas Basicas,
el establecimiento de alianzas de | adquisicion manejo y disposicion agilizando los
negocios con los proveedores? de bienes procesos
Pregunta 15 —Recursos naturales
1SO Pregunta N° Observaciones rNeaIes del Escala | Accion de Mejora
desempefio
a) (Coémo asegura la organizacion la .
. oo No Corresponde al giro
6.7 disponibilidad de recursos naturales pondeal g N/A N/A
X N de la Organizacién
necesarios para su proceso de realizacion?
Pregunta 16 —Recursos financieros
SO Pregunta N° Observaciones [eales del Escala Accion de Mejora
desempefio
a) ¢(Coémo planifica, provee,
controla y sigue la . Revisar sus
controfa y sig Dentro de la DAF existen .
direccion sus recursos . . instrumentos para su
. X profesionales orientados LA
financieros para mantener ; actualizacion si
. L especialmente al Control 3
un sistema de gestion de la . . . corresponde 0 su
. ; - Presupuestario y Financiero de la :
calidad efectivo y eficiente estion mejora de acuerdo a
y para asegurar el logro de g ' las necesidades
6.8 | los objetivos de la calidad?
No existe una relacion del costos Es necesario plantear
b) ¢Cémo se asegura la de generar un Resolucion de el tema para establecer
direccion de que el personal | Alzada o Jerarquica, aspecto que una metodologia
sea consciente acerca del debera evaluarse. Ej. Relacion 1 apropiada que permita
vinculo entre calidad y horas hombre insumidas por tipo relacionar los costos
costos? de resolucion y por etapa del con el proceso
proceso. sustantivo
Pregunta 17 —Realizacién del producto. Orientacion general
1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accién de Mejora
a) ¢Como aplica la alta o , Dentro del anélisis y
o Los procesos de realizacion estan .
direccidn el enfoque - O revisién del proceso
basicamente condicionados por los .
basado en procesos . sustantivo se debe
plazos establecidos por la Ley y el .
para asegurar la O L : establecer el flujo de
operacion eficaz procedimiento administrativo. No recorrido que grafique la
7.1 P y obstante dentro de un enfoque de 3 gue gratiq

eficiente de los
procesos de
realizacion y de apoyo
y de la red de procesos
asociados?

procesos aun no se tiene muy claro
el concepto de control del proceso
productivo y lo que es la medicién
de las caracteristicas de producto.

realizacion del producto
y definir instancias de
control e inspeccion,
aspecto que reducira
tiempos muertos.
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Pregunta 18 —Procesos relacionados con las partes interesadas
1SO Pregunta N° Obsdee'ivggs'g;e;e%%ales Escala Accion de Mejora
a) ¢(Coémo ha definido la direccion los Se han identificado Definir una estrategia
procesos relativos al cliente para clientes (no asi partes de trabajo y
asegurar la consideracion de las interesadas) y aproximacion al
79 necesidades del cliente? basicamente la 5 cliente y definir partes
" | b) ¢(Cdémo ha definido la direccion los | respuesta institucional interesadas y capturar
procesos de otras partes interesadas se circunscribe al estos requisitos y
para asegurar la consideracion de las cumplimiento de contrastarlos con los
necesidades y expectativas? plazos establecidos por ley.
Pregunta 19 —Disefio y Desarrollo
Observaciones reales del Accion de
1SO Pregunta N° desempefio Escala Mejora
a) ¢(Coémo ha definido la alta direccion los NO existe Un proceso de
procesos de disefio y desarrollo para asegurar disefio v d P I
que responden a las necesidades y expectativas ISeno y desarrotio ya que
de los clientes y otras partes interesadas de la cada resoluuo_n responde
organizacion? a un caso part!cular en la
— - - cual se analiza actos
b) ¢Como son gestionados en la practica los definiti
isen llo incluyendo la efinitivos de la A(_jmr.
7.3 pI’OCES(_)S_d_e,dISEHO y desz_ar_ro UV Tributaria o Resoluciones | N/A N/A
definicion de los requisitos de disefio y
de Alzada, no obstante se
desarrollo y el logro de los resultados
planificados?

Pregunta 20 —Compras

I1ISO

c) ¢(Como se consideran en los procesos de
disefio y desarrollo las actividades relativas a la
calidad tales como revisiones, verificacion,

esta construyendo una
base de informacion que

centralice y agregue el
conocimiento

validacion y gestion de la configuracion?

desarrollado en la Entidad

Pregunta N°

Observaciones reales del

a) ¢Como ha definido la

desempefio
alta direccion los procesos

Escala Accién de Mejora

comprados satisfacen las

de compra que aseguran
que los productos

necesidades de la
organizacion?

7.4

b) ¢Cémo son gestionados
en la practica los procesos

de compra?

c) (Como se asegura la

organizacion de la

No se realiza ya que todo lo

relacionado con proveedores de
bienes y servicios se encuentra
regulado por la Norma Basica 3
del Sistema de Administracion
de Bienes y Servicios en cuanto

Deben mejorarse los
instrumentos
administrativos para
hacer, mas agiles los
procesos de
contratacion
garantizando el
cumplimiento de la
Norma Bésica que de

a la adquisicion manejo y

conformidad de los
productos desde la

disposicion de bienes

especialmente para el
proceso de
e, contratacion de
espeC|f|caC|o_n, hasta la bienes o servicios
aceptacion?

por si es morosa y
establece plazos
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Pregunta 21 —Produccion y prestacion del servicio

1SO

Pregunta N°

Observaciones reales del desempefio

Escala

Accion de Mejora

a) ¢(Coémo se asegura la alta
direccion de que los
elementos de entrada de los
procesos de realizacién
tienen en cuenta las
necesidades de los clientes y
de otras partes interesadas?

Existen requisitos previstos que
deben cumplirse antes de iniciar un
proceso

7.5

b) ¢Como son gestionados en
la préctica los procesos de
realizacion desde las entradas
hasta las salidas?

De acuerdo a los plazos establecidos
por ley y seglin una jerarquia de
trabajo establecida internamente y
controlados por el Sistema Workflow

c) ¢Cdémo son consideradas
en los procesos de
realizacion las actividades
relativas a la calidad tales
como control, verificacion y
validacion?

Existen muchas inspecciones
exhaustivas que no se sabe a ciencia
cierta si deben realizarse, es
importante establecer
responsabilidades y controles
operativos que permitan asegurar el
procesamiento y agilizar la
inspeccion

Al evaluar y
establecer las
necesidades de
redisenar el
proceso sustantivo
se definiran las
mejores acciones,
asi como los
controles
necesarios para
asegurar el
procesamiento de
acuerdo a los
requisitos que se
definan

Pregunta 22 —Control de los dispositivos de seguimiento y medicion
1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio Escala | Accion de Mejora
a) ¢Como controla la Se entiende que no existen dispositivos
direccion sus dispositivos | para la medicion, las mediciones de las .
- L o ) Se deben redefinir
de seguimiento y medicién caracteristicas de calidad de los . .
7.6 2 las instancias de

para asegurarse de que se
estan obteniendo y usando
los datos correctos?

servicios generados se realiza a traves
de criterios profesionales mas expertos
y/o a través de equipos.

inspeccién

Pregunta 23 —Medicidn, analisis y mejora. Orientacion general

Observaciones reales del

1SO Pregunta N° ~ Escala Accién de Mejora
desempefio
a) ;Como se .
) ¢ . Se deben estructurar mecanismos
promueve la Actualmente se entienden - . .
. . . de mejora continua que permitan
importancia de las por mejoras las "
- L encarar las dificultades u
actividades de actualizaciones documentales . . .
L e L o oportunidades sistematicamente
medicion, analisisy | o establecimiento de politicas
; . . asegurando que los resultados
8.1 mejora para (informales) para ciertos 1 . . .
satisfagan lo requerido, es decir

asegurarse de que el
desempefio de la
organizacion
satisface para las
partes interesadas?

aspectos de funcionamiento y
no cOmMO un mecanismo
formal de encarar
dificultades u oportunidades.

garantizar la no recurrencia de
problemas, la eliminacién de
riesgos o el aprovechamiento de
oportunidades
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Pregunta 24 —Seguimiento y medicion

1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accion de Mejora
a) ¢(Coémo se asegura la
direccion de la . - .
recopilacion de datos No existe un seguimiento formal de Deben definirse
. datos relacionados con el cliente, mecanismos que
relacionados con el A
. P solamente se hace un recuento de 2 permitan enfocarse al
cliente para su analisis, | . it C . g -
con el fin de obtener informacidn estadistica en relacion cllente y las partes
. - a los resultados obtenidos. interesadas
informacion para
mejoras?
) . Identificar partes
b) ¢Cémo se obtienen . partes
interesadas y definir
los datos de otras partes | Datos no estructurados eventuales y 1 estrateaia de
8.2 | interesadas para analisis de acuerdo a coyunturas cstrateg .
asibles mejoras? aproximacion y manejo
yp ' de publicos meta.
c) ¢Cémo usa la
organizacion las
metodologias de L
gl Aun no se tiene implantado un
autoevaluacion del . ) )
. o Sistema de Gestion de Calidad, esta
sistema de gestion de la A ) 1
X . decision podria tomarse —
calidad para la mejora :
- posteriormente
de la eficacia y la
eficiencia globales de la
organizacion?
Pregunta 25 —Control de las no conformidades
ISO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accion de Mejora
.y En la actualidad existen reprocesos Definir mecanismos
a) ¢Como controla : . i
R 0 correcciones que impactan formales de gestion de
la organizacién las . , A .
. esencialmente al area acciones de mejora en el
no conformidades - . .
administrativa, en lo sustantivo los contexto de lo que
de procesos y (e
reprocesos son automaticos y no se establece la Norma ISO
productos?
8.3 controlan 2 9001
| b) ¢Como analiza la .
o . Deben consolidarse estos
organizacion las no | Se esta creando una base de datos I
. ) N emprendimientos
conformidades para | de doctrina que se constituira en el
A S S asegurando que la
aprendizaje y principio de la gestion del . L
; . L informacion institucional
mejora del proceso conocimiento de la organizacién .
permanezca en el tiempo
y del producto?
Pregunta 26 —Analisis de datos
1SO Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala Accion de Mejora
s . Existe un analista orientado a
a) ¢Como analiza la : L Debe desarrollarse el
S generar informacion de la parte
organizacion los datos . , manual de procesos y
L sustantiva y en el area
para evaluar y eliminar L . L consecuentemente
8.4 administrativa existen indicadores 3

los problemas
registrados que afectan
a su desempefio?

financieros y de ejecucion
presupuestaria, faltan indicadores
de gestion de procesos.

desprender indicadores
de proceso, de
resultado y de gestion.
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Pregunta 27 —Mejora
1SO

8.5

Pregunta N° Observaciones reales del desempefio | Escala | Accién de Mejora
a) ¢(Coémo usa la direccién
las acciones correctivas
para evaluar y eliminar | No existe un registro formal en este 1
los problemas registrados enfoque
P 9 g Establecer el
que afectan a su mecanismo de
desempefio? ;
- - tratamiento y
Se procura evitar la recurrencia de gestion de
errores y falencias, pero se prefiere .
s L . . / acciones de
b) (Como usa la direccion la via sancionatoria antes que la mejora
las acciones preventivas | preventiva El trabajo esta orientado 5 parti cipati{/as
para la prevencion de mas que a la prevencion a '
pérdidas? correccion de los efectos y no asi a
la eliminacion de causas cual es el
verdadero espiritu
c) ¢Como se asegura la
S No asegura por ello se desea s
direccion del uso . . o Es un buen inicio
. o . implantar un Sistema de Gestion
sistematico de metodos y . enfocarse en un
: . gue permita establecer estos 3 .
herramientas para mejorar X g estandar como la
~ controles que orienten la gestion
el desempefio de la . A ISO 9001
R hacia los resultados previstos
organizacion?

Para comprender el diagnostico y el nivele de madurez en el desempefio de la gestion

(utilizando el enfoque de calidad) se muestra en la tabla siguiente los significados a

continuacion:

Cuadro N° 2

Significados del Diagndstico

Orientacion

No hay una aproximacion sistematica evidente; sin resultados,
resultados pobres o resultados impredecibles.

Aproximacion sistematica basada en el problema o en la
prevencién; minimos datos disponibles sobre los resultados de
mejora.

Aproximacion sistematica basada en el proceso, etapa temprana
de mejoras sistematicas; datos disponibles sobre la conformidad
con los objetivos y existencia de tendencias de mejora.

Proceso de mejora en uso; buenos resultados y tendencia
mantenida a la mejora.

Nivel de . ~
madurez Nivel de desempefio
1 Sin aproximacion
formal
2 Aproximacion reactiva
Aproximacion del
3 .
sistema formal estable
4 Enfasis en la mejora
continua
5 Desempeiio de “mejor
en su clase”

Proceso de mejora ampliamente integrado; Resultados
demostrados de “mejor en su clase” por medio de estudios
comparativos (benchmarking).

Fuente: Elaboracion Propia

Las preguntas de diagnostico y por sobre todo las acciones e mejora propuestas se

utilizaron como punto de partida para la formulacion de la estrategia institucional. Pues, a
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partir de estas respuestas se realizd la evaluacion de la gestion institucional para luego
planificar la solucion de los problemas identificados, con base a la siguiente
sistematizacion, como se menciond anteriormente debe enfatizarse que si bien el origen del
plan fue la implantacion y certificacion ISO en la préctica se desvirtud el objetivo

debiéndose reencauzar las tareas como podréan apreciarse en el desarrollo posterior.

Cuadro N° 3
Resultado del Diagndstico
DIMENSION DIMENSION DIMENSION
FUNCIONAMIENTO ADECUACION ISO MEJORA
Pregunta | Valor | Area Pregunta Valor | Area Pregunta Valor |Area
2 2 4.3 1 1 3
3,10.1,20.1 2 5 1 4.1 2
4.2 1 8.1,8.2 2 4.4 1
6.1,6.2,6.3 1 10.2 2 4.5 4
7.1 2 17 3 7.2 2
7.3 2 18.1,18.2 2 11.2 1
9 3 21.1,21.2,21.3 3 12 2
11.1 2 22 2 14.1,14.2, 20.2, 20.3 3
13 2 23 1 15 N/A
16.2 1 24.1 2 16.1 3
25.2 2 24.2 1 19.1,19.2,19.3 N/A
24.3 1 25.1 2
25.3 2 26 3
1 Proceso Sustantivo 2 Recursos Humanos 4 Ad ativo

Fuente: Elaboracion Propia

El cuadro precedente identifica aquellas areas en las cuales era necesario encarar acciones
de mejora, areas que son coincidentes con las areas que genéricamente establece la norma
ISO. Como se puede apreciar al momento del diagnostico solamente se marcaron puntajes
entre 1y 3, excepcionalmente se puntta con 4 algun requisito aislado, pues en ningin caso

se habia estructurado completamente un sistema de gestion basado en criterios de calidad.

7.2 Descripcidn de la Estrategia disefiada

Como resultado de la sistematizacion presentada, se elabord un plan de accién que se
presenta a continuacion y sobre el cual se estructuraron las actividades relevantes del
disefio e implantacion de la estrategia. Como se puede deducir, inicialmente se estructur6
un plan con la orientacion de implantar un Sistema de Gestién de Calidad en la

Superintendencia Tributaria (hoy AIT), no obstante y luego de iniciar la ejecucion de estas
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tareas y analizando resultado de la inestabilidad politica con relacion a la continuidad
organizacional, este deseo fue desestimado, no obstante el gran desafio fue alcanzar, en el
marco de la normativa vigente, una gestion caracterizada por resultados y por atencion
hacia las necesidades de los usuarios. La definicién conceptual se traz6 en el marco de los
procesos y las personas que siendo guiadas por la planificacion buscarian una
transformacién de la cultura organizacional, alcanzando la gestion por resultados que

establecen las normas de gestion pablica del pais.

Asimismo, los desafios institucionales exigen llevar adelante una politica de transparencia y
servicio publico eficaz y eficiente caracterizada por la proactividad y pericia técnica en la
resolucion de los recursos presentados, por lo cual la capacitacién y fortalecimiento de las
destrezas de los profesionales de la Entidad es un tema imprescindible que se encaro
prioritariamente. La estrategia emprendida se enfoca en proveer mejores servicios a los
contribuyentes y la administracion tributaria, en el proceso de emision de las Resoluciones
de Alzada y Jerarquicas en el marco de la normativa vigente y con sustento técnico
probado. Para ello, se debe perfeccionar la gestion de la organizacién, la competencia del
personal, los procesos internos, el control del trabajo realizado, la transparencia de las
acciones apuntando al fortalecimiento de la calidad e idoneidad de la planta profesional,
aspecto que implica invertir en el recurso mas valioso con que cuenta la Entidad.

Figura N° 4
Conceptualizacion General de la Estrategia

Calidad @ Etica

Procesos, informacion y Conducta y
controles resultados enfocados Comportamiento guiado
en partes interesadas y por valores y principios
resultados

Transformacion de la cultura
y posicionamiento institucional
en base a resultados

Planificacion
Orden y Direccion dentro del
marco legal correspondiente

Fuente: Elaboracion Propia

La estrategia dio lugar a tres fases de implantacion orientadas a lograr su cumplimiento.
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Cuadro N°4
12 FASE: Ajuste

Plan estratégico ajustado
y socializado

Sistema de Doctrina en
funcionamiento

Procedimientos de
Sistema de Planificacion
implantado
Archivo Unico de
Normativa Interna
implantado
Perfiles de competencia y
POAI definidos

1 Manual de Procesos
implantado

Sistema de Informacion
identificado a través de
un diagnéstico

Cronograma de
elaboracion de
documentacion interna
cumplido.

10 Carpetas del personal
remitidas y aceptadas en
la Superintendencia de
Servicio Civil

1 metodologia propuesta

Gestiones para viabilizar
la adquisicion

Fuente: Elaboracion Propia

Planificaciéon

Despacho

Planificaciéon

Planificaciéon

DAF

Planificacion

Planificaciéon

DAF

DAF

DAF

DAF

El plan estratégico

El sistema en
funcionamiento

La procedimientos
en aplicacién

AUNI implementado

Personal dotado de
acuerdo a los perfiles

El Manual aprobado

Diagnostico a nivel
de hardware y
software presentado.
Programa de
ejecucion elaborado
Procedimientos
elaborados de
acuerdo a
cronogramas.

1 Plan de
institucionalizacién
en ejecucion

Un documento
oficialmente
presentado

Decision definitiva
con relacion a la
adquisicion de
inmuebles
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Cuadro N° 5
Logros de Gestion en el marco de la estrategia emprendida resultados de la 12 fase

Periodo 2008 Periodo 2009 Periodo 2010
Plan estratégico 2009 -2012 | Sistema de Doctrina Tributaria Contrp I_de la Gestion
Estratégica Implantada
Sistema de Planificacién Personal dotado de acuerdo a los Sistema de Inforr_r]amon
actualizado perfiles de Impugnacion
Tributaria SHT
Archivo Unico de Diagnostico Hardware y
Normativa Interna Software presentado. Programa
implementado de ejecucion elaborado
Manual de Organizaciény | Decision definitiva con relacién
Funciones aprobado a la adquisicion de inmuebles
Procedimientos elaborados Sistema de Informacion de
de acuerdo a los diferentes Impugnacion Tributaria SHT
cronogramas (prueba paralelo)

Jornadas Bolivianas de
Derecho Tributario
Fuente: Elaboracién Propia

7.2.1 Descripcion de los logros de la primera fase

No todos los resultados presentados emergen del plan de adecuacion sino también del POA
de gestion que se constituye en el marco fundamental de accionar institucional. El periodo
2008 se aprob6 un POA gue no consideraba la renovacion estratégica, por lo cual se manejo
cierto paralelismo en la ejecucién de actividades, no obstante a partir del periodo 2009 afio
en el que empieza a ejecutarse el PIMP 2009-2012 se armonizan los planes asumiendo

como Unica referencia el POA de Gestion.

A. Sistema de Planificacion Actualizado

Plan Institucional de Mediano Plazo 2009-2012 (Estratégico).- Se constituye en el
documento fundamental de todo el proceso, pues a partir de su formulacion se incorporan
los elementos de la estrategia conceptual desarrollada. (Resoluciones Administrativas
STG/0045/2008 de 12/09/2008 que se actualiza en el periodo 2009 por medio de resolucion
AGIT/0060/2009 de 4/09/2009). Ver Anexo 1y 2
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El plan se desarroll6 en tres fases, la primera fase Retrospectiva (analisis del desempefio

pasado), la segunda fase Prospectiva (proyeccion institucional) y la tercera fase Operativa

(desarrollo de la estrategia y establecimiento de los cursos de accion).

Es necesario mencionar que la formulacion del plan se trabajé con un esquema de 5

dimensiones, en el marco de la gestion de calidad, si revisamos y comparamos el esquema

namero 2 con el esquema nimero 4 que se presenta a continuacion se podra apreciar la

correlacion existente entre el modelo planteado y la base conceptual relacionada con los

planteamientos 1SO 9001, orientaciones originales de la Entidad que posteriormente no se

llevaron a cabo.

) Figura N° 5
Ambitos de Gestidon de la Planificacion Institucional

Dimension de Procesos
Organizacionales

Misién
(Mandato)
Vision
(Aspiracion)
Valores y
Factores
Estratégicos
Desafios

Dimension de
Mejoray
Desarrollo

Dimensién de
Recursos

Dimension de
Medicion y
Analisis

Dimensién de
Gestion de
Publicos Meta

Fuente: Plan Institucional de Mediano Plazo 2009-2012

Organizacionales

A continuacion se presentan los ambitos, politicas de gestidn, objetivos institucionales a

través de ejes rectores (Marco Estratégico de Gestidn), que guian desde el periodo 2009

hasta el 2012 la formulacion de los objetivos de gestion y las operaciones.
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Cuadro N° 6

Marco Estratégico de Gestion

la Entidad a nivel nacional

Ambito Politicas Eje Rector | Objetivos Institucionales
1. Informacién fluida y actualizada para el pablico meta
£ interno. Implementar mecanismos de
S | 2. Informacién institucional especializada difundida informacion y comunicacion
b oportunamente. . institucional, facilitando el
S . P Informacion S
= 3. Serwd_ores pubhco; de la AIT permanentemente acceso a los publlcos meta
> actualizados en el area de su competencia. externos, asi como a los
o | 4. Satisfaccion de los pablicos meta internos y externos, servidores publicos de la AIT
g constantemente evaluada.
'% 1. Legislacion tributaria propuesta al Poder Legislativo. Legislacién esgggﬁg:g;;gﬁ“rﬁ?;i -
o |2 Doctrlna} Trlbutarla consqlldada propuesta para el uso Tributaria tributaria y cabildear su
de los publicos meta pertinentes. aprobacion
% 1. Efectividad y transparencia en la resolucion de los Gestionar los procesos
85 recursos de alzada y jerarquicos. organizacionales de la
§ 'S | 2. Procesos internos normados formalmente Estandarizacion |  Institucion manteniendo y
© = | 3. Normativa interna estandarizada. de procesos superando los niveles de
O @ | 4. Resoluciones en estricta sujecion a la jerarquia calidad efectividad mostrados
S normativa. en los mismos
1. Recursos Humanos institucionales especializados en
el &rea de su competencia. Promover permanentemente
«» | 2. Capacitacion permanente para el personal de la Talento la especializacion y
< Entidad. Humano competencia de todo el
5 3. Reconocimiento formal del desempefio sobresaliente Personal de la Entidad.
S dentro de la organizacion.
= [ 1. Recursos financieros suficientes para alcanzar los
% objetivos institucionales. Sostenibilidad Gestionar y administrar
O | 2. Atencion prioritaria de requerimientos programados. Financiera eficientemente los recursos de
8 | 3. Racionalizacién de recursos sin comprometer el logro la AIT
g de Objetivos Institucionales
8 | 1. Infraestructura propia para las Superintendencias e Mejorar continuamente las
o Intendencias. Infraestructura condiciones fisicas y ambientales
. . y Ambiente de - sicas y
2. Ambientes adecuados que permitan la normal Trabajo de trabajo facilitando el logro de
gjecucion de actividades. objetivos.
1. Sistemas de Evaluacidn cualitativa y cuantitativa
implementado para todos los procesos Supervisar, controlar y
Z‘ ® organizacionales. evaluar el desempefio
B ?i; 2. Informacion fluida por medio de tecnologia de punta. Control de organizacional de manera
S é 3. Andlisis Integral y periddico de la Gestion Gestion sistematica, en base a
S Estratégica, informacion cuantitativa y/o
4. Medicion y andlisis constante de la imagen cualitativa
institucional
1. Imagen institucional reconocida en el &mbito nacional
o e internacional. .
EE 2. Cultura organizacional promovida mediante el Fortalecimiento IiDr(]ets:;rrrgllL&Lrgor:guesgggieigélna
25 desarrollo del liderazgo a nivel de toda la Institucional institucional v ei
> S R y ejecutarla
=8 organizacion. . hasta el afio 2012
3. Tecnologia apropiada a para todas las necesidades de

Fuente: Plan Institucional de Mediano Plazo 2009-2012
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B. Control de la Gestidn Estratégica.

Esquema de seguimiento y control en base a resultados del Plan Institucional de Mediano
Plazo mecanismo conceptual aprobado mediante resoluciébn AGIT-0048/2009, el
mecanismo se basa en 8 reglas, que serviran para realizar el seguimiento y evaluacion del

plan institucional de mediano plazo:

Regla 1: EI mecanismo de control debe ser realizado por un grupo multidisciplinario y no
por un responsable Unico.

Regla 2: EI mecanismo de control se operara al menos una vez al afio y contara con
indicadores cualitativos y cuantitativos, en especial para los objetivos que impliquen
percepciones u opiniones sobre satisfaccion o necesidades de fortalecimiento.

Regla 3: EI mecanismo de control debe proponer ajustes al plan de manera anual, no
obstante, se recomienda no modificar los objetivos institucionales que se definan
oficialmente.

Regla 4: Las decisiones de ajuste no deben modificar la esencia del plan ni desvirtuarlo,
aspecto que debe controlarse durante futuros seguimientos y evaluaciones.

Regla 5: Debe asegurarse que la evaluacion y seguimientos que se realicen, se basen en
hechos comprobables y no en percepciones de los evaluadores, por lo cual es
imprescindible el respaldo documental para cada evaluacion o seguimiento.

Regla 6: Cada accion de seguimiento y evaluacion al plan debe generar un documento
oficial, que quedaréa en custodia de la Sub Direccion de Planificacion y Desarrollo.

Regla 7: Toda Evaluacion debera considerar evaluaciones externas independientes.

Regla 8: Todo ajuste al plan debe ser difundido a todo el personal sin excepcion, al igual

que el seguimiento del mismo.

C. Jornadas Bolivianas de Derecho Tributario

Desde su creacidn, a partir de la promulgacién de la Ley 2492 de 2003, la Entidad cumple
sus funciones de conocer y resolver las impugnaciones que los contribuyentes presentan en
contra de las resoluciones definitivas de alcance particular que emiten los entes

recaudadores (Servicio de Impuestos Nacionales, Alcaldias Municipales, Aduanas), motivo

43



por el que la entidad goza de credibilidad, tanto entre los Contribuyentes como en la
Administracion Tributaria.

Uno de los objetivos especificos de la Entidad, es apoyar decididamente en la consolidacién
de una Cultura Tributaria s6lida en la ciudadania, para lograr que los contribuyentes
conozcan sus derechos y obligaciones tributarias, tengan plena conciencia de su derecho a
realizar impugnaciones a la Administracion Tributaria sobre aquellas resoluciones que
afecten a sus intereses y les causen perjuicios. El Sistema Tributario juega un rol de primer

orden en la economia del pais; por lo mismo su tratamiento debe merecer especial atencién.

En esta nueva realidad, adquiere mayor importancia profundizar las relaciones entre la
Administracion Tributaria y el contribuyente para el desarrollo apropiado de los
procedimientos tributarios, que tiendan a encontrar un justo equilibrio entre sus respectivas
posiciones y que haga posible tanto la eficacia como la eficiencia administrativa al servicio
del deber constitucional de contribuir al sostenimiento de los gastos publicos, con una
adecuada proteccion de los derechos y garantias de los contribuyentes tributarios en sus

relaciones con la Administracion Tributaria.

Lo que se logré con esta actividad ha sido contribuir en el desarrollo de la Cultura
Tributaria del pais, en base al aporte especializado de Expertos Internacionales y con una
variedad complementaria de capacidades técnicas, tanto a favor de la misma AIT, asi como
de los actores externos que se vinculan con la Administracion Tributaria. EI medio elegido
fue la ejecucién de las Jornadas Bolivianas de Derecho Tributario (actualmente se
encuentra prevista la 42 version de las mismas), Jornadas que al margen de constituirse en
una actividad publica, fortalecen la capacitacion institucional, apoyando al desarrollo de
competencias técnicas y conceptuales de los servidores publicos de la entidad. En el
mediano plazo, se espera que exista una mejor comprension de la importancia de la Justicia
Tributaria como un elemento clave que contribuya en la construccion de confianza en la
ciudadania en relacién a sus instituciones y fundamentalmente, en relacién a un estado que
protege y respeta derechos, manteniendo un vinculo real con la ciudadania, la

administracion tributaria y el contribuyente.
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En el largo plazo se espera que se posicione el concepto de Justicia Tributaria como un
elemento central que debe analizarse y discutirse como parte de una gran politica publica
orientada a recuperar la credibilidad de la sociedad en las instituciones publicas del pais
fortaleciendo y apuntalando la Gestion Publica.

D. Sistema de Normatividad (Archivo Unico de Normativa Interna)

Este mecanismo se desarrollé en el convencimiento de que es importante estructurar un
Sistema que permita organizar agilmente el manejo de la normativa vigente, en el espiritu
de la Ley 1178 de Administracién y Control Gubernamentales, que busca que exista una
referencia técnico juridica para la ejecucion de las actividades de todos los servidores
publicos, por lo cual se entiende que es importante implantar controles internos que
permitan asegurar razonablemente el logro de los objetivos institucionales, promoviendo la

licitud en los actos de los servidores de la entidad.

Por lo mencionado se estructurd el Sistema de Normatividad de la entidad como paso clave
hacia la consolidacion de un Sistema de Gestion de Calidad, este sistema formaliza y
establece estandares para las diferentes operaciones que se realizan en la AlIT. Es asi que
este Sistema de Normatividad permite clasificar, desarrollar, controlar, utilizar, modificar,
custodiar y disponer de la normativa interna, en funcion a las necesidades institucionales y
a la normativa nacional vigente, por lo mencionado el Archivo Unico de Normativa Interna
(AUNI) fue aprobado por medio de Resolucion Administrativa STG/011/2008, del 12 de
marzo de 2008, como instrumento para formalizar la generacion y consulta normativa y el
accionar mismo de la Superintendencia Tributaria y posteriormente ajustado por medio de
la resolucion AGIT/0042/2009 06/07/2009.

E. Sistema de Informacion de Impugnacion Tributaria (SIIT)

El Gobierno Electronico es el uso de las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones
(TIC) para proveer servicios gubernamentales que mejoren la interaccién gobierno-
gobierno y gobierno-ciudadania, incrementando la transparencia, la eficiencia, y los niveles
de acceso del publico a dichos servicios. Basandose en el concepto de Gobierno

Electrénico, durante la gestion 2009, se ha implantado este nuevo sistema de informacion,
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después de concluir las etapas previas que corresponden al ciclo de desarrollo del software,
como son el anlisis, disefio, desarrollo y control de calidad, formalizandose su aprobacion
mediante el Manual del Usuario del Sistema de Informacién de Impugnacion Tributaria
(SHT) M/TB-010 V1 aprobado con la Resolucién Administrativa AGIT/0095/2009 de 28
de diciembre de 20009.

Estos sistemas de informacion se constituyen en herramientas Ultiles que coadyuvan al
cumplimiento del objetivo principal de la entidad, que es conocer y resolver los Recursos
de Alzada que se interponen contra actos definitivos de la Administracion Tributaria
(Servicio Impuestos Nacionales, Aduana Nacional de Bolivia y Gobiernos Municipales) vy,
en segunda instancia, conocer y resolver Recursos Jerarquicos interpuestos ante el Director
Ejecutivo de la Autoridad General de Impugnacion Tributaria, cuando se considere que la
resolucion del Recurso de Alzada lesiona derechos de alguna de las partes (Adminsitracion
Tributaria o Sujeto Pasivo).

Cumpliendo los objetivos del Programa de Operaciones Anual, definidos dentro del marco
estratégico de la Autoridad de Impugnacion Tributaria, articulando los principios y la
vision de futuro de la entidad, durante la gestion 2009, se implanto el Sistema de
Informacion de Impugnacion Tributaria (SIIT), mediante el cual es posible realizar el

segumiento y control de los Recursos de Alzada y Recursos Jerarquicos.

Los objetivos especificos del SIIT son:

1. Asignar automaticamente nimeros de expediente, informes, actuaciones y resoluciones.

2. Generar Autos y Notificaciones de acuerdo a un formato estandar a nivel nacional.

3. Consultar informacién en linea y generar reportes a través una interfaz sencilla de
operar y consultas eficientes.

4. Incrementar la eficiencia en los procesos, eliminando los controles manuales.

5. Crear una base de datos centralizada de todos los trdmites de la AIT a nivel nacional.

6. Garantizar la autenticidad, disponibilidad, integridad, confidencialidad y no repudio de

la informacion con la implementacion de mecanismos de seguridad.
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Mediante algoritmos de autenticacion y autorizacion, el SHT permite procesar la
informacion de tramites agrupando las funciones que realizan los servidores publicos en
cinco roles:

« Director Ejecutivo,

» Secretario de Camara,

» Analista de Informacién Legal y Estadisticas,

+ Oficial de Diligencias y Administrador de Pardmetros.

F. Sistema de Doctrina Tributaria

El Sistema de Doctrina Tributaria fue desarrollado con el objetivo de sistematizar la
doctrina tributaria nacional clasificando las Resoluciones Jerarquicas emitidas por la
Autoridad General de Impugnacion Tributaria a partir de los fallos emitidos; permitiendo a
través de métodos y criterios de consulta, ubicar rapidamente precedentes relacionados con
el caso objeto de analisis y que a su vez se constituyan en parametros de analisis para
ilustrar, orientar y facilitar la resolucion de causas futuras, basado en los principios de

igualdad y seguridad juridica en materia tributaria.

ElI SIDOT es el sistema informatico de doctrina tributaria que registra, clasifica y presenta a
través de una base de datos las resoluciones de Recurso Jerarquico emitidas por el 6rgano
especializado de impugnacion tributaria, permitiendo a través de métodos de clasificacion y
criterios de consulta, ubicar rapidamente los precedentes tributarios relacionados con el
caso bajo analisis que a su vez se constituyan en parametros de analisis para ilustrar,

orientar y facilitar la resolucion de causas futuras.

La revision de los casos se circunscribe al andlisis de cada Resolucion de Recurso
Jerarquico y no a sus expedientes, porque la resolucién recoge en los antecedentes todo lo
relevante; por ejemplo, esta tarea no incluye: pruebas, audiencias, peritajes, informe
técnico, etc. La revision de las resoluciones no tiene la naturaleza ni el alcance de una
auditoria o control posterior de las mismas, ni del procedimiento seguido. La revision de

resoluciones no abarca las de complementacion o aclaracion, dado que su contenido no
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puede alterar substancialmente los resultados del fallo, salvo que las mismas le aporten

mayor consistencia o sustento técnico juridico.

Estd organizada considerado la subdivision del Derecho Tributario que la doctrina
generalmente admite, afiadiendo un &mbito en el que se consideran temas inherentes al

Sistema Tributario Boliviano, se contemplan por tanto las siguientes ramas principales:

Derecho Tributario Sustantivo: Comprende temas que hacen a los principales institutos de
la materia y especificamente de la relacion juridico tributaria, como ser las circunstancias
facticas que determinan el nacimiento del hecho generador o imponible, las circunstancias
objetivas y subjetivas que neutralizan los efectos normales del hecho imponible, de tal
forma que no se produzca el pago que se deberia empozar, asi como los medios por los
cuales se deshace el vinculo que temporalmente relaciono al sujeto activo (Estado) y Sujeto
pasivo 0 tercero responsable, sin embargo, en cuanto a la sub rama de ilicitos la
clasificacion se circunscribio a los criterios dispuestos por la normativa reglamentaria

emitida por cada una de las Administraciones Tributarias.

Derecho Tributario Formal o Adjetivo: Es el complemento necesario para la aplicacion del
derecho tributario sustantivo o material, por cuanto proporciona las normas para comprobar
si corresponde que determinada persona pague determinado tributo y en su caso el importe
correspondiente a ser percibido por el Estado, se ha organizado su contenido considerando
el orden en el que el Codigo Tributario Boliviano desarrolla los diferentes procedimientos
tributarios, habiéndolos subdividido entre los que se gestionan ante la Administracion
Tributaria y ante el drgano que conoce de los recursos administrativos de Alzada y

Jerarquico.
Derecho Tributario Parte Especial: Se organizé respetando lo establecido en las leyes

especificas para cada tributo segun al &mbito al que correspondan, es decir tributos

nacionales, aduaneros y municipales.
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En esencia, este sistema se constituye en el cerebro de la gestion del conocimiento de la
entidad, desarrollado en pos de salvaguardar la produccion intelectual historica, en
beneficio de la propia institucion y en el mediano y largo plazo en beneficio de la cultura

tributaria nacional.

El periodo de construccién del SIDOT abarca desde el periodo 2008 disefios preliminares,
2009 redimensionamiento, 2010 aprobacién de su normativa (Manual del Sistema de
Informacién de Doctrina Tributaria M/TB-005 Version 1 AGIT/0048/2010 de 15/09/2010,
Manual del Usuario del Sistema de Informacién de Doctrina Tributaria M/TB-006 Version
1 AGIT/0049/2010 de 15/09/2010 y Manual Técnico del Sistema de Informacion de
Doctrina Tributaria M/TB-007 Version 1 AGIT/0050 /2010 de 15/09/2010) e emision de
los primeros principios producto del SIDOT en la pagina web institucional.

7.2.2 Actividades de la 12 fase que no se ejecutaron

Plan de institucionalizacion.- No se ejecutd debido a la inestabilidad que condiciono las
actividades de la Superintendencia Tributaria y posteriormente a la Autoridad de
impugnacion Tributaria, pues se encuentra en postrimerias la aprobacién de un nuevo

ordenamiento legal para esta entidad.

Metodologia orientada a establecer costos en el proceso productivo.- No se prioriz6 esta
actividad debido a que el mandato de la entidad se orienta a la atencidn de requerimientos y
no asi a la programacion de la produccion, por ello la naturaleza misma de las actividades
se entiende como justicia rogada y establecer en esta etapa los costos de produccion son
actividades que no necesariamente aportaran valor pues la AIT debera atender ya sea un
requerimiento o varios cumpliendo los mismos plazos y con la misma cantidad de recursos
con que se cuente, cuando la capacidad instalada de la entidad se vea sobrepasada podra

realizarse cualquier analisis que sea pertinente en este sentido.
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Cuadro N°7
28 FASE: Adecuacioén

Politica, objetivos y
necesidades del

Despacho clientes aprobados
con Resolucién
Administrativa

Politica y Objetivos de
Calidad, necesidades del
cliente y requisitos de
producto definidos

Proceso sustantivo
mejorado, cuyos
controles se han

Proceso productivo Comision formalizado y
controlado de Trabajo  revisado, definiendo
instancias de
aseguramiento y
control de calidad.

Fichas de clientes y
Despacho partes interesadas
identificadas

Plan de relacion con
publicos meta ejecutado

Documentos
Pr?cigt:ﬁ:?:n){os establecidos por la
establecidos por la Planificacion norma 1SO
aprobados

norma
formalmente

Estrategias de

. ; Plan de
relacionamiento con los . .
. Despacho relacionamiento
clientes y partes .
. ! ejecutado
interesadas ejecutadas
Diagnostico de la Estrategia de gestion
situacion laboral de los DAF de Recursos
servidores Humanos aprobada

. Identificacion de
Proyectos de mejora

identificados Planificacion prlorldf:ldes de
mejora
Procedimiento de Calificacion de
calificacion de DAF proveedores
proveedores de servicios implantada
Procedimiento de Procedimiento de
Revision por la Despacho Revision por la
Direccion direccion aprobado

Fuente: Elaboracion Propia
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Cuadro N° 8
Logros de Gestion en el marco de la estrategia emprendida resultados de la 22 fase

Periodo 2008 Periodo 2009 Periodo 2010
Implantar el mecanismo Plan de relacion con
participativo de gestion de Proceso productivo publicos meta ejecutado
acciones de mejora, con controlado y relacionamiento con las
proyectos definidos partes interesadas
Normativa de Gestion Publica Meiora de la Pagina web
implantada en su totalidad J g

Plan de Fortalecimiento
Tecnoldgico

Fuente: Elaboracién Propia

7.2.3 Descripcién de logros de la segunda fase

A. Mecanismos Participativos de Gestion

La practica de transparentar la gestion mas que dar cumplimiento a la Constitucion Politica
del Estado se traduce en un afan de mostrar los logros de la entidad ante la sociedad
organizada a través del control social establecido por norma. Es central mencionar que el
codigo de ética de la entidad fue alineado con los principios y valores establecidos en la
Constitucion Politica del Estado y en linea con la Politica de Transparencia que rige las
acciones de Organo Ejecutivo del Estado Plurinacional, aprobandose mediante resolucion
Administrativa AGIT/0027/2010 el 11/05/2010 con cédigo R/AP-008 la tercera version de

este codigo.

En fecha 03 de julio de 2008se firma el Acuerdo Interinstitucional para aplicar el Programa
de Transparencia en la Superintendencia Tributaria General, el cual establece el
compromiso de la de realizar Rendiciones Publicas de Cuentas con base en los Resultados
Comprometidos en el Plan de Accion validado (Transparentar la Gestion Institucional)
dentro de este plan de accion se trabaja de manera conjunta con el Control Social.La
entidad inicialmente realiz6 el compromiso, ante el Viceministerio de Transparencia y
Lucha contra la Corrupcion, de completar el proceso de implantacién y certificacion 1SO
9001, no obstante luego de evaluar la problematica de la entidad se desestimé el plan, pero
se mantuvo el convenio al ofrecer como proyecto de transparencia la propia ejecucién de

su proceso misional consignado en el POA institucional.
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Las audiencias publicas de presentacion rendicion de cuentas parciales y finales se han
desarrollado con regularidad durante el 2009 y 2010, en el periodo 2010 se trabajé de
manera conjunta con el Ministerio de Economia y Finanzas Publicas en los casos de las
Rendiciones de cuenta parciales y la rendicion de cuentas final 31/08/2010 y 03/12/2010

respectivamente. En esencia las actas suscritas en las rendiciones de cuenta establecen que:

1. La Entidad, cumpli6 a cabalidad los compromisos previstos validado por los actores
sociales e institucionales.

2. La Rendicion de Cuentas presentada por la entidad, fue reconocida y aprobada por los
actores sociales e institucionales involucrados.

3. El Ministerio de Transparencia y Lucha Contra la Corrupcion, en calidad de impulsor
del proceso de transparencia y control social en la gestion publica, fungié como veedor
de la Rendicion Final de Cuentas efectuada.

B. Control del Proceso Sustantivo

Dada la Implantacion del SHT el control del proceso sustantivo, plazos, tiempos y
responsabilidades se ha profundizado, manteniendo el compromiso de alcanzar una mora
procesal igual a 0, aspecto que se puede apreciar en la entidad desde el periodo 2007 y que
hasta la fecha se mantiene, dando cumplimiento a la normativa y reflejando un buen control
del proceso productivo tanto a nivel de las regionales (alzada) como de la General
(Jerérquico). Se puede apreciar el desempefio institucional la oficina General en la

resolucién de Recursos Jerarquicos, se presentan los siguientes resultados:

Cuadro N°9
Desempefio del Area Sustantiva AGIT
RECURSOS JERARQUICOS RESUELTOS
GESTIONES 2004 A FEBRERO 2011
’ Total por Gestion y
GESTION 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | por Administracion
Tributaria
S.L.N. 45 | 158 | 268 | 531 | 419 | 248 | 262 | 91 2022
ADUANA 28 | 61 | 99 | 165| 63 | 113|229 | 27 785
GOB. MUNICIPALES 4 | 27 | 46 | 50 | 72 | 105|116 | 22 442
Total Parcial por Gestion | 77 | 246 | 413 | 746 | 554 | 466 | 607 | 140 3249
Fuente: Autoridad General de Impugnacion Tributaria Total General
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Figura N° 6
Histograma

N2 de Resoluciones Jerarquicas 2004-2011

ES..N. mADUANA m GOB. MUNICIPALES
531

La mora procesal se 419

ha mantenido en 0

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Autoridad General de Impugnacion Tributaria

La mora procesal institucional ha sido 0 desde el inicio de sus funciones, manteniéndose

hasta la fecha. Todas las resoluciones se encuentran en el Sitio Web de la Autoridad

Tributaria de Impugnacion (www.ait.gob.bo)

C. Normativa de Gestion Publica

Tras la implantacién del Sistema de Normatividad y la implementacion del AUNI se encaro
la tarea de implantar la normativa SAYCO establecida, para finales del periodo 2009 se
logré esta implantacion obteniendo un certificado de la Direccion General de Normas de
Gestion Publica dependiente del Ministerio de Economia y Finanzas Publicas, a través de la
nota N° MEFP/VPCF/DGNGP/UNPE/N° 308/2010 de 8 de febrero de 2010.

Es importante dejar en claro que la gestién normativa es permanente por ello todas las
normas en algin momento en el tiempo sera nuevamente adecuadas y sometidas al ciclo de
aprobacion y ajuste o mejora continua. Actualmente el sistema Normativo de la AIT a
través del Archivo Unico de Normativa Interna (AUNI) est4 compuesto por 10 carpetas que
responden a los sistemas organizacionales, existen 44 normas internas de diversa indole y
utilidad. En las descripciones siguientes se puede apreciar los sistemas establecidos en la

AIT y la tipologia normativa definida:
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Cuadro N° 10
Clasificacion de los Sistemas de la AIT

Nombre del Sistema Cddigo

Materia Tributaria B
Planificacion PO
Normatividad de la Autoridad de Impugnacion Tributaria NO
Informacion y Comunicacion Sl

Presupuesto PR
Organizacion Administrativa OA
Administracion de Bienes y Servicios BS
Administracion de Personal AP
Tesoreria y Crédito Publico TC
Contabilidad Integrada Co
Auditoria Interna Al

Fuente: Norma del Sistema de Normatividad N/NO-001 V2
Para cada Sistemas de la AIT se puede aplicar la siguiente tipologia normativa:

Cuadro N° 11
Tipologia Normativa

Caodigo| Tipos de Norma Caracteristica
Describe en forma general los elementos, las relaciones, el
funcionamiento y el alcance de un sistema general
Establece una coleccion ordenada de reglas y preceptos para el
funcionamiento de un sistema.
M Manual Sintetiza lo sustancial de una materia
Describe la manera especificada de ejecutar un proceso o realizar

N Norma del Sistema

R Reglamento

P Procedimiento o
una actividad.
. Describe la manera especificada de realizar tareas concretas dentro
| Instructivo . L
de una actividad, complementa un procedimiento.
G Guia Permite la aplicacién de otros documentos a través de la

explicacion, ejemplos, etc, y cuya aplicacion no es obligatoria
Fuente: Norma del Sistema de Normatividad N/NO-001 V2

D. Plan de Gestion de Publicos Meta y relacionamiento con Partes Interesadas

En coordinacion con el Despacho de la MAE especificamente con la comunicadora
organizacional se estructurd y ejecutdé un plan de gestion de publicos meta, formalizado
mediante nota N° AGIT-0289/2010 de junio de 2010, este plan tuvo como base una prueba
piloto realizada a 73 personas de las cuales 53 fueron usuarios de nuestros servicios y 20
servidores publicos de la propia AIT. Este documento esta orientado a identificar a estos
publicos establecer algunas necesidades y programar tareas orientadas a su satisfaccion, los

objetivos del plan son:
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« Hacer conocer a la poblacion identificada sus derechos y deberes en materia tributaria y
el rol que en ello juega la AIT

- Difundir las caracteristicas o factores estratégicos establecidos dentro de la entidad,
cuales son la gratuidad, la especializacion y la oportunidad en su accionar

« Establecer instrumentos de comunicacién

« Establecer los mensajes basicos a comunicar

Complementariamente, se establecieron mecanismos para la implementacién del Control
Social en la AIT, respondiendo al mandato presidencial de “cero tolerancia a la corrupcion
e impunidad” en cumplimiento de los Articulos 235 y 241 de la Constitucién Politica del
Estado, ha promocionado mecanismos para la implementacion del Control Social en los
actos de audiencias publicas. ElI mecanismo se basa exclusivamente en la realizacion de

audiencia publica tanto de presentacion de la gestion como de rendicién de cuentas.

El control social elegido para la entidad cuenta con la participacion de la Confederacion
Nacional de Mujeres Campesinas, Indigenas y Originarias de Bolivia; la Confederacion
Nacional de Naciones Indigenas Originarias de Bolivia - La Paz; el Consejo Nacional de
Mujeres Campesinas, Indigenas y Originarias de Bolivia y la Confederacion de Mujeres
Bartolina Sisa; representando al Sector Privado la Camara de Despachantes de Aduana. En
representacion del Estado estuvieron el Ministerio de Transparencia y Lucha Contra la

Corrupcion, y la Unidad de Transparencia del Ministerio de Economia y Finanzas Publicas.

E. Actualizacion de la Pagina WEB

Durante la gestion 2010 se desarrolld la nueva pagina web, en pos de incrementar el
relacionamiento con los usuarios y transparentar la gestion. Sus funcionalidades mas
importantes son:

« Busqueda de Resoluciones en el Registro Publico Virtual.

« Estadisticas en linea.

» Consulta de Doctrina Tributaria Nacional.

« Consulta de informacion de gestion, financiera, recursos humanos y planificacion.
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Con el objetivo de mejorar la comunicacion de datos y proveer servicios de informacién
(Pagina Web, Punto de Informacion de Tramites, Sistema de Doctrina Tributaria, Sistema
de Estadisticas, Registro Publico Virtual, Sistema de Informacion de Impugnacion
Tributaria) mas eficientes a los actores del proceso de impugnacion tributaria, a los
profesionales tributarios y a la ciudadania en general, se ha mejorado el ancho de banda de
sus conexiones a internet en las oficinas de la AGIT, las ARIT de La Paz, Cochabamba,
Santa Cruz y Chuquisaca y las Responsables Departamentales de Oruro y Tarija. A
continuacion se presente una captura del portal de ingreso a la nueva pagina web
institucional:

Figura N° 7
Portal Web

Buscador

Punto de Informacién de Tramites - Consulte el estado de su tramite haciendo clic aqui

Realice facilmente el seguimiento de los Recursos de Alzada y Jerarquico consultando informacién en (@)
linea sobre sus actuaciones, notificaciones, resoluciones, etapas, plazos y vencimientos, ingresando al . =%
Punto de Informacién de Tramites, digitando el Nimero de Expediente y la contrasefia que se le ha Lunes, 6 de Diciembre de 2010 5:28:04 PM

entregado impresa en |a Notificacion Personal del Auto de Admisidn

Registro Publico La AIT es invitado de la Asociacidn i =

- Iberoamericana de Tribunales de Justicia .
Consulte informacidn de Fiscal o Administrativa Memaoria

las Resoluciones de
Alzada y Jedrquico 07/09/2010 08:00:00 p.m
' emitidas por la AIT La Autoridad de '

Impugnacidn Tributaria
Doctrina Tributaria Nacional del Estado
Plurinacional de Bolivia
07/08/2010 06:00:00 p.m. &5 invitado de la

Memoria Il H e cal
Jomadas H de Tribunales de Justicia

@ Solivianas d : Fiscal o Administrativa

e
Derecho Tributario

Asociacion Iberoamericana ‘ ‘

R La conviccian sobre la Asociacion '
importancia de aplicar Iberoamericana de Tribunales de Justicia ! LaAutoridad de Impugnacién
técnicas de analisis y Fiscal o Administrativa desde el 7 de i Tributaria del Estado
h sistematizacian de noviembre de 2008.....mas ! Plurinacional de Bolivia es !
. Cuatro Afios de e i :
Sovinacen, wotvia s patoriand - [ TR Soric s i miemoro_invitado_ de _1a | |-}
General de Impugnacicn Tributaria 9 K N para Vivir Bien |

i i _ G Seguimienta de E: _ I em*“""ﬁ“ﬁ" i@ Dactrina Tributaria. I

Fuente: www.ait.gob.bo

7.2.4 Actividades de la 22 fase que no se ejecutaron

Politica y Objetivos de Calidad, necesidades del cliente y requisitos de producto definidos.-
Si bien no se formalizé la aprobacion de la esta politica se realiz6 el trabajo de presentacion
y la construccién y redaccion de la misma, no obstante justo en este punto del trabajo de
implementacion se tomd la decision de desestimar la implantacion y certificacion del
Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001.
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Procedimiento de Revision por la Direccion.- No se desarroll6 al ser un requisito especifico
de la Norma 1SO 9001.

Diagnostico de la situacion laboral de los servidores.- Esta tarea no se realizd pero se ha
programado para la gestion 2011 en la cual es necesario hacer un diagndstico sobre el clima
organizacional y establecer acciones en el marco de los resultados que se alcancen. Estas
tareas se encuentran incluidas en la Programacion Operativa 2011

Cuadro N° 12
32 FASE: Mejoramiento

Condiciones de
Infraestructura y

ambiente de trabajo DAF aggir:ﬁtsérggttt:;%gjo
identificada y dotada definidos

Priorizacion de

procesos de mejora Proyectos formalmente

Planificacion

asignadas asignados
oficialmente
Control y Intendencia Indicadores de control
Aseguramiento de Tributaria y aseguramiento de
Calidad diferenciado calidad
L Informe de evaluacion
Evaluacion de la Despacho de satisfaccion del

satisfaccion realizada .
cliente

Informe y plan de
accion para elevar la
satisfaccion del cliente
interno

Evaluacion de la
satisfaccion del DAF
cliente interno

Estrategia de
medicion del impacto Planificacion
desarrollada

Una estrategia
aprobada formalmente

Ajustes normativos  Todas las Propuestas de ajuste

planteados areas normativo

Normativa de apoyo, Identificacion de las
al proceso de calidad, Planificacion  versiones y vigencia

desarrollada de la normativa
1 Preauditoria y 20 Informe de Auditoria
auditores internos .. .. Interna de Calidad y

. Planificacion e
formados a nivel certificados de
nacional capacitacion

Fuente: Elboracion Propia
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Cuadro N° 13
Resultados de la 32 fase

Periodo 2009 Periodo 2010
Definir responsabilidades dentro del proceso
Definir formalmente los temas de sustantivo diferenciando la inspeccién del
infraestructura y ambiente de trabajo aseguramiento de la calidad durante el
proceso productivo
Evaluar la satisfaccion de las partes Fortalecer la Gestion de Recursos Humanos y
interesadas identificadas no enfocarse sélo en el Control del Personal
Deben mejorarse los instrumentos T .-
- . i i Propuesta de la Jurisdiccion Especializada
administrativos que permiten cumplir las Tributaria
Normas Basicas, agilizando los procesos

Fuente: Elaboracién Propia

7.2.5 Descripcion de logros de la tercera fase

A. Infraestructura y Ambiente de Trabajo

Adquisicion de Inmuebles.- La adquisicion de inmuebles ha sido historicamente un tema
pendiente en la AIT, por lo cual durante el periodo 2009 y 2010 se realizaron los tramites
correspondientes para lograr la autorizacion de compra a cargo del 6rgano tutor, no
obstante ya existe la autorizacion, es necesario hacer notar que ante la factibilidad de
transformar a la AIT en el Tribunal Fiscal del Estado no es oportuno embarcarse en compra
de inmuebles sin que aun exista la norma de creacion del Tribunal Fiscal en el cual se

dimensione exactamente cuales seran las necesidades de infraestructura de este ente.

Plan de Fortalecimiento Tecnoldgico.- En el mes de agosto del periodo 2009 se emitio el
informe estado de los equipos de la AIT y Plan de Fortalecimiento Tecnologico por medio
del Informe AGIT-SPD/0030/2009, en este documento se planted una estrategia de encarar
el remozamiento tecnoldgico institucional de manera escalonada y progresiva en linea con
los objetivos planteados en el marco estratégico de gestion, este fortalecimiento se inici6 el
mismo 2009 renovando un servidor de la AGIT y algunos equipos y continué en el periodo
2010, incorporando al Plan Anual de Contrataciones aquellas adquisiciones que se
consideraron prioritarias en materia tecnolégica. Durante la gestion 2010 la AIT ha

adquirido cuatro equipos firewall, o cortafuegos, que permitiran, ademas de crear tineles
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VPN (Virtual Private Network, o Red Privada Virtual) para la transmisién de datos entre la

AIT y el SIGMA, realizar las siguientes tareas:

» Establecer controles especiales para salvaguardar la confidencialidad e integridad del
procesamiento de los datos que pasan a través de redes publicas, y para proteger los
sistemas conectados.

» Implementar controles especiales para mantener la disponibilidad de los servicios de
red y computadoras conectadas.

« Administrar las tasas de transferencia de datos y controlar el acceso a internet.

« Controlar el trafico de la red.

» Crear VPN o redes privadas virtuales y la Red WAN (Wide Area Network) de la AIT.

» Implementar el servicio de “Voz sobre IP”.

Complementariamente en el afio 2010 se implementd el Punto de Informacion de
Tramites (PIT) es un sistema de informacion que posibilita el seguimiento de un tramite de
Recurso de Alzada, o Recurso Jerarquico, tanto al Sujeto Pasivo como a la Administracion
Tributaria, desde cualquier punto que tenga conexion a internet, consultando informacion

sobre sus actuaciones, notificaciones, resoluciones, etapas, plazos y vencimientos.

El PIT cuenta con una base de datos centralizada a nivel nacional, lo que permite consultar
informacion en linea las 24 horas del dia y los 365 dias del afio, a través de internet,
facilitando el acceso a la informacion a los actores de la impugnacion tributaria y

transparentando nuestros procesos.

El PIT estd disponible en la direccion de internet http://pit.ait.gob.bo/ y para acceder
solamente se necesita digitar el NUmero de Expediente y una Contrasefia que se pone en
conocimiento del Sujeto Pasivo y de la Administracion Tributaria mediante la notificacion
personal del Auto de Admision del Recurso de Alzada. Para el periodo 2011 se continuara
con el fortalecimiento en busca de renovar la tecnologia que fundamentalmente permita
garantizar la provision de los servicios de manera estable y por sobre todo dentro de un
marco de austeridad y en estricta sujecion al Plan Institucional de Mediano Plazo 2009-
2012.
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B. Evaluar la satisfaccion de las partes interesadas identificadas

Durante la Ejecucion de las Jornadas Tributarias en las versiones 2009 (AGIT —-SPD-
0002/2010 de 27/01/2010) y 2010 (AGIT —SPD-0061/2010 de 28/09/2010), se ha realizado
la evaluacion de la satisfaccion de los asistentes, estos informes se pronuncian sobre tres

variables definidas como criticas:

« Organizacion del evento
» Calidad de los expositores y

« Aprovechamiento de los participantes

Los informes sirvieron para el ajuste de aspectos formales de los eventos pues en los
aspectos de fondo la satisfaccion de los participantes fue casi total. Es necesario establecer
un proceso de relevamiento de la satisfaccion de los usuarios del proceso misional no
obstante bajo el concepto de administracion de justicia, las técnicas que deben utilizarse

deben ajustarse a esta realidad.

C. Mejora de instrumentos administrativos para cumplir las Normas Basicas, agilizando los
procesos

Normativa.- Cada uno de los sistemas SAYCO cuenta con su Reglamentacion Basica,
adicionalmente se han desarrollado procedimientos e instructivos internos de soporte a esta
normativa, como consta en el listado de documentos normativos de la AlIT, que se actualiza

peridédicamente.

Tecnologia.- Desde el periodo 2008 se ha emprendido la tarea de renovacion y

actualizacion de los Sistemas de Soporte existentes en la AlT, estos sistemas se encuentra

dentro de la Intranet Institucional:

« Sistema Colmena.- Sistema que permite la gestion de almacenes, ha sido actualizado
permanentemente desde la gestiébn 2009 en atencion a variados requerimientos de la
GAF.

« Sistema Zeu$.- Gestion de Activos, ha sido actualizado en el periodo 2010
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» Sistema Cronos.- Este sistema que apoya al Control del Personal ha iniciado su
actualizacion en el periodo 2010 y concluira el 2011

» Sistemas ANDREA y CINDY.- Son Sistemas que debieron en su momento apoyar a
Planificacién en cuanto a la programacion de operaciones y medicion de Indicadores,
no obstante no fueron utilizados antes, pero el periodo 2011 serdn reemplazados por un
nuevo sistema unico.

« Biblioteca Virtual.- Es el sistema de difusion y consulta normativa que contiene el
AUNI virtual de la AIT, este sistema sera reemplazado por uno nuevo que se encuentra

en desarrollo

Todo lo anterior se trabajé en el marco de la Politica de Seguridad de la Informacion
aprobada con Resolucion Administrativa AGIT/0096/2009 y de la Politica de Tecnologias
de la informacion y comunicaciones aprobada con Resolucion Administrativa
AGIT/0097/2009 ambas politicas se emitieron el 30 de diciembre de 2009

D. Definir responsabilidades dentro del proceso sustantivo diferenciando la inspeccion del
aseguramiento de la calidad durante el proceso productivo.

Con la emisién del Instructivo para la Gestion Administrativa Interna de Recursos de
Alzada y Jerarquicos 1/TB/006 V1 AGIT/0014/2010 el 9 de marzo de 2010 se establecen y

definen responsabilidades dentro del manejo formal interno del proceso sustantivo.

No obstante, dada la Sentencia Constitucional 0009/2004 de 28/01/2004 del Tribunal
Constitucional, normar via procedimientos el proceso sustantivo de la AIT es un tema que
ha quedad restringido por Reserva de Ley por ello le corresponde a la Asamblea Legislativa
plurinacional aprobar el disefio del proceso (en caso de hacerlo) y las operaciones
necesarias, la potestad administrativa sancionatoria del Estado, cualquier procedimiento

sustantivo, al ser de caracter correctivo, debera ser aprobado en el marco de este principio.

E. Fortalecer la Gestion de Recursos Humanos y no enfocarse solo en el Control del
Personal
Si bien se fortalecera los instrumentos que faciliten el Control del Personal también se ha

realizado un esfuerzo por mantener el nivel de competencia profesional de todo el personal
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de la AIT, por ello en el periodo 2010 se disefid y elabord un primer plan de Capacitacion
que fue ejecutado parcialmente en el periodo 2010.

F. Propuesta de la Jurisdiccion Especializada Tributaria

Como actividad central del periodo 2010 la Maxima Autoridad Ejecutiva de la Entidad
presentd el proyecto de transicion hacia la Jurisdiccién Especializada Tributaria, este
proyecto recoge los planteamientos de la Nueva Ley del Organo Judicial del Estado

Plurinacional, en el cual se establecen las Jurisdicciones especializadas.

Esta propuesta es la base sobre la cual podria estructurarse una nueva Ley en la que se cree
el Tribunal Fiscal del Estado.

7.2.6 Actividades de la 32 fase que no se ejecutaron

Identificar las necesidades e implantar mecanismos de captura y evaluacion del impacto de
nuestra gestion.- Si bien es un tema que debera hacerse necesariamente como parte de la
evaluacion del Plan Institucional de Mediano Plazo aun no se ha encarado la realizacion de

este estudio.

Ejecucidn de auditorias Internas de Calidad y formacion de Auditores internos de Calidad.-
No corresponde su implementacion dado que es un requisito de la norma ISO 9001, no
obstante por medio del documento AGIT-SPD-0098 y en cumplimiento del articulo 139
inciso O) de la Ley 2492 Codigo Tributario boliviano, base legal de la AIT, se presento el
proyecto de Fiscalizacion de la Eficiencia y Eficacia en la gestion de las ARIT. Este
documento recoge el espiritu de la Auditoria a Sistemas de Gestidn establecido en la 1SO,
por lo cual al aprobarse el documento este requisito de norma se vera adecuado a las

necesidades de la Entidad.

Proyectos de mejoras en pro de optimizar el trabajo.- De manera complementaria el

proyecto de fiscalizacibn mencionado en el punto anterior establece el concepto proyecto
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de mejora continua y el seguimiento a los proyectos de mejora, como resultado de las

fiscalizaciones.

7.2.7 Sostenibilidad de la Estrategia

La estrategia se ha formalizado en el Plan Institucional de Mediano Plazo 2009-2012 y su
sostenibilidad se ha garantizado al momento de incorporar los Objetivos Especificos de
cada gestién, asi como las operaciones que los hacen ejecutables, para cada periodo. Estos
periodos se formalizan en los correspondientes Planes Operativos Anuales, los mismos que
se aprueban con resoluciones administrativas y que conjuntamente al presupuesto que se

aprueba con Ley de la Republica garantizan los recursos para la Entidad

Por ejemplo para la gestion 2011 se asignd un presupuesto a nivel institucional de Bs.
32.245.904 (en el periodo 2010 el presupuesto fue de Bs. 31.775.630), presupuesto que se
encuentra asignado a un programa con seis actividades presupuestarias de funcionamiento.

Cuadro N° 16
Distribucion Presupuestaria 2011

Autoridad de
Impugnacion 10000 20000 30000 40000 60000 | 80000 | TOTAL

Tributaria
1 | Oficina General 7.259.398 | 1.370,295 | 303,670 | 467,524 |1.326,874|31.350| 10.759.111
2 [ IV Jornadas 0 484,458 35,542 0 12.000] 532,000
3 | Regional La Paz 2.847.090 | 168.560 | 129.514 | 2.735.000 0 5.880.164
4 Regional Santa Cruz 2.662.133 599.088 78.440 3.299.400 0 6.639.061
5 | Regional Cochabamba | 2.069.798 | 348.181 55.010 | 2.295.000 0 4.767.989
6 | Regional Chuquisaca 1.439.091 | 275.094 63.394 | 1.890.000 3.667.579
TOTAL 16.277.510 | 3.245.676 | 665.570 | 10.686.924 | 1.326.874 | 43.350| 32.245.904

Fuente: Programa Operativo Anual 2011 de la Autoridad de Impugnacién Tributaria

El cuadro precedente muestra la distribucion de gastos de funcionamiento por actividad (en
este caso cada actividad corresponde a un area, salvo las Jornadas Bolivianas de Derecho
Tributario), en la que se muestra la distribucion por grupo presupuestario tanto para la
AGIT como para las regionales, lo que permite cuantificar el costo real por cada area y se
encuentra en concordancia con los recursos a ser atendidos durante la gestion, estos
objetivos soportan los objetivos especificos vigentes que se desprenden del marco

estratégico institucional aprobado en el Plan Institucional de Mediano Plazo.
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7.3 Convergencia entre el Marco de Gestion Estratégica las medidas de Gestion vy el
Estandar 1SO 9001:2008

Cuadro N° 14

Convergencia 1

Legislacion
Tributaria

materia tributaria y
cabildear su
aprobacién

P Eje Objetivos - Medidas de gestion
AT Rector Institucionales REHIRIEY IO 2008-2010
Implementar 7.2.4.1 Mecanismos
mecanismos de Participativos de Gestion
: S 7.2.4.4 Plan de Gestion de
- j§ ::T)ELT"aCCaI(?lnéz 5.2 Enfoque al cliente Plblicos Meta y
T g nstitucional 7.2 Procesos re_lacmnados con el relacionamiento con
% S facilitando el acE:eso cllen,te Partes Interesadas .
3 IS 2 10s pliblicos meta 7.2.3 Comunicacion con el cliente | 7.2:4.5 Actualizacion de
= pubfice 8.2.1 Satisfaccion del cliente la Pagina WEB
S externos, asi como a 7.2.6.2 Evaluar la
% los servidores satisfaccion de las partes
© publicos de la AIT interesadas identificadas
:§ Proyectar
w
0 espgg?gllijzeasézz en Proyecto de Ley de la

Jurisdiccién Especializada
Tributaria.

Procesos Organizacionales

Estandarizacién
de procesos

Gestionar los
procesos
organizacionales de
la Institucion
manteniendo y
superando los
niveles de calidad
efectividad
mostrados en los
mismos

4.2 Requisitos de la documentacion
4.2.2 Manual de la calidad
4.2.3 Control de los documentos
4.2.4 Control de los registros

7.2.2.3 Sistema de
Normatividad (Archivo
Unico de Normativa
Interna)

5. Responsabilidad de la direccion
5.1 Compromiso de la direccion
5.3 Politica de la calidad
5.4 Planificacion

7.2.2.1 Sistema de
Planificacién Actualizado
7.2.4.3 Normativa

5.4.1 Objetivos de la calidad SAYCO
5.4.2 Planificacion del sistema de
gestion de la calidad
7. Realizacion del producto
7.1 Planificacion de la realizacion del 729 4 Sistema de

producto
7.2.1 Determinacion de los requisitos
relacionados con el producto
7.2.2 Revision de los requisitos
relacionados con el producto
7.3 Disefio y desarrollo

7.3.1 Planificacion del disefio y desarrollo
7.3.2 Elementos de entrada para el disefio

y desarrollo
7.3.3 Resultados del disefio y desarrollo
7.3.4 Revision del disefio y desarrollo

7.3.5 Verificacion del disefio y desarrollo

7.3.6 Validacion del disefio y desarrollo

7.3.7 Control de los cambios del disefio y

desarrollo

Informacion de
Impugnacion Tributaria
(sHT)

7.2.2.5 Sistema de
Doctrina Tributaria
7.2.2.2 Jornadas
Bolivianas de Derecho
Tributario

7.2.4.3 Normativa
SAYCO

(Continua)
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Cuadro N° 14
Convergencia 1
(Continuacion)

Ambito ngteo r Obijetivos Institucionales Requisitos 1SO Medlzt(j)%séijzeogi%stlon
o 6.1 Provision de recursos 7.2.4.3 Normativa
G Promover 6.2 Recursos humanos SAYCO
E permanentemente la 6.2.1 Generalidades 7.2.6.5 Fortalecer la
E especializacion y 6.2.2 Competencia, formacion y Gestion de Recursos
3 = competencia de todo el toma de conciencia Humanos y no
[ < 0 0 oz - 7
S Tl_cs Personal de la institucion. 7.6 Control de los equipos de enfocarse s6lo en el
S seguimiento y de medicién Control del Personal
= T = 7.4 Compras
S 25 Gestionar y administrar 7.4.1 Proceso de compras 7943N .
= =i . " .2.4.3 Normativa
° = eficientemente los 7.4.2 Informacion de las compras | <A\
3 2E recursos de la AIT 7.4.3 Verificacion de los productos
3 A comprados
T 3 Mejorar continuamente
5 % % las cqndiciones f|’sica§ y 6.3 Infraestructura 7261
253 ambientales de trabajo 6.4 Ambiente de trabajo Infraestructuray
® g [ facilitando el logro de Ambiente de Trabajo
=B objetivos.
5.6 Revision por la direccion
5.6.1 Generalidades 7.2.4.3 Normativa
5.6.2 Informacion de entrada para SAYCO
la revision
5.6.3 Resultados de la revision
7.5 Produccion y prestacion del
servicio
7.5.1 Control de la produccion y de
la prestacion del servicio
3 S Supervisar, controlar y 7.5.2 VaIicjacién de los procesos de | 7.2.4.2 Control Qel
< 2 ’ ~ la produccion y de la prestacion del | Proceso Sustantivo
2 & eval.uar_el desempefio servicio
> S orgg?lzagtlp s debmanera 7.5.3 Identificacion y Trazabilidad
8 Tg inigrﬁwn;iig:r?’cigngfgtﬁ/a 7.5.4 Propiedad del cliente
3 S / litati 7.5.5 Preservacion del Producto
< 3 y/o cualitativa

8. Medicion, andlisis y mejora
8.2 Seguimiento y medicion
8.2.2. Auditoria interna
8.2.3 Seguimiento y medicidn de
los procesos
8.2.4 Seguimiento y medicidn del
producto
8.3 Control del producto no
conforme
8.4 Andlisis de datos

7.2.2.1.1 Control de
la Gestidn Estratégica
7.2.4.3 Normativa
SAYCO

(Continua)
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Cuadro N° 14
Convergencia 1
(Continuacion)

Desarrollar una
estrategia integral
de comunicacion
institucional y
ejecutarla hasta el afio
2012

Mejoray Desarrollo
Fortalecimiento
Institucional

5.5 Responsabilidad, autoridad
y comunicacion
5.5.1 Responsabilidad y
autoridad
5.5.2 Representante de la
direccion
5.5.3 Comunicacion interna

7.2.4.3 Normativa SAYCO
7.2.6.4 Definir
responsabilidades dentro del
proceso sustantivo
diferenciando la inspeccion del
aseguramiento de la calidad
durante el proceso productivo

8.5 Mejora (titulo solamente)
8.5.1 Mejora continua
8.5.2 Accion correctiva

8.5.3 Accidn preventiva

7.2.6.3 Mejora de instrumentos
administrativos para cumplir las
Normas Basicas, agilizando los
procesos

Fuente: Elaboracién Propia

7.4 Convergencia entre Requisitos 1SO, medidas de gestion y Normas de Gestion

publica

Cuadro N° 15
Convergencia 2

Requisitos 1SO 9001:2008

Medidas de gestién 2008-2010

Normativa de Gestion
Publica

5.2 Enfoque al cliente
7.2 Procesos relacionados con el
cliente
7.2.3 Comunicacion con el cliente
8.2.1 Satisfaccion del cliente

7.2.4.1 Mecanismos
Participativos de Gestion
7.2.4.4 Plan de Gestion de
Publicos Meta y
relacionamiento con Partes
Interesadas
7.2.4.5 Actualizacion de la
Pagina WEB
7.2.6.2 Evaluar la satisfaccion
de las partes interesadas
identificadas

Sistema de Organizacion
Administrativa (SOA)

4.2 Requisitos de la
documentacién
4.2.2 Manual de la calidad
4.2.3 Control de los documentos
4.2.4 Control de los registros

7.2.2.3 Sistema de
Normatividad (Archivo Unico
de Normativa Interna)

Sistema de Organizacion
Administrativa (SOA)

5. Responsabilidad de la direccion
5.1 Compromiso de la direccion
5.3 Politica de la calidad
5.4 Planificacion
5.4.1 Objetivos de la calidad
5.4.2 Planificacion del sistema de
gestion de la calidad

7.2.2.1 Sistema de
Planificacion Actualizado
7.2.4.3 Normativa SAYCO

Sistemas Nacionales
Sistema de Programacion
de Operaciones (SPO)
Sistema de Presupuesto
(SP)

(Continua)
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Cuadro N° 15
Convergencia 2
(Continuacion)

Requisitos 1SO 9001:2008

Medidas de
gestion 2008-2010

Normativa de Gestion Publica

7. Realizacion del producto
7.1 Planificacion de la realizacion del
producto
7.2.1 Determinacion de los requisitos
relacionados con el producto
7.2.2 Revision de los requisitos relacionados
con el producto
7.3 Disefio y desarrollo
7.3.1 Planificacion del disefio y desarrollo
7.3.2 Elementos de entrada para el disefio y
desarrollo
7.3.3 Resultados del disefio y desarrollo
7.3.4 Revision del disefio y desarrollo
7.3.5 Verificacion del disefio y desarrollo
7.3.6 Validacion del disefio y desarrollo
7.3.7 Control de los cambios del disefio y
desarrollo

7.2.2.4 Sistema de
Informacién de
Impugnacion
Tributaria (SHIT)
7.2.2.5 Sistema de
Doctrina
Tributaria
7.2.2.2 Jornadas
Bolivianas de
Derecho
Tributario
7.2.4.3 Normativa
SAYCO

Ley 2492 Codigo Tributario
Boliviano
Ley 3092
Sistema de Organizacion
Administrativa (SOA)

6.1 Provision de recursos
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades
6.2.2 Competencia, formacién y toma de

7.2.4.3 Normativa
SAYCO
7.2.6.5 Fortalecer la
Gestion de
Recursos Humanos

Sistema de Administracion de
Personal (SAP)
Estatuto del Funcionario

conciencia f 4l PUbli
7.6 Control de los equipos de seguimiento y de y no enfocarse so'o ublico
medicion en el Control del
Personal
7.4 Compras Sistema de Presupuesto (SP)
' 7.2.4.3 Normativa Sistema de Administracion de

7.4.1 Proceso de compras
7.4.2 Informacion de las compras
7.4.3 Verificacién de los productos comprados

SAYCO

Bienes y Servicios (SABS)
Sistema de Tesoreria y Crédito
Publico (STCP)

6.3 Infraestructura
6.4 Ambiente de trabajo

7.26.1
Infraestructura y
Ambiente de
Trabajo

Sistema de Presupuesto (SP)
Sistema de Administracion de
Bienes y Servicios (SABS)
Sistema de Tesoreria y Crédito
Publico (STCP)

5.6 Revision por la direccion
5.6.1 Generalidades
5.6.2 Informacion de entrada para la revisién
5.6.3 Resultados de la revision

7.2.4.3 Normativa
SAYCO

Sistema de Control
Gubernamental (SCG)

7.5 Produccion y prestacion del servicio
7.5.1 Control de la produccidn y de la prestacion
del servicio
7.5.2 Validacion de los procesos de la
produccion y de la prestacion del servicio
7.5.3 Identificacion y Trazabilidad
7.5.4 Propiedad del cliente
7.5.5 Preservacion del Producto

7.2.4.2 Control del
Proceso Sustantivo

Sistema de Organizacion
Administrativa (SOA)

(Continua)
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Cuadro N° 15
Convergencia 2
(Continuacion)

Requisitos 1SO 9001:2008

Medidas de gestién 2008-2010

Normativa de Gestion
Publica

8. Medicion, analisis y mejora
8.2 Seguimiento y medicién
8.2.2. Auditoria interna

8.2.3 Seguimiento y medicion de los

procesos
8.2.4 Seguimiento y medicion del

producto

8.3 Control del producto no conforme

8.4 Anélisis de datos

7.2.2.1.1 Control de la Gestion
Estratégica
7.2.4.3 Normativa SAYCO

Sistema de Control
Gubernamental (SCG)

5.5 Responsabilidad, autoridad y
comunicacion
5.5.1 Responsabilidad y autoridad5.
5.2 Representante de la direccion
5.5.3 Comunicacion interna

7.2.4.3 Normativa SAYCO
7.2.6.4 Definir responsabilidades
dentro del proceso sustantivo
diferenciando la inspeccion del
aseguramiento de la calidad durante
el proceso productivo

Sistema de
Organizacion
Administrativa (SOA)

8.5 Mejora (titulo solamente) 8.5.1
Mejora continua
8.5.2 Accion correctiva
8.5.3 Accion preventiva

7.2.6.3 Mejora de instrumentos

administrativos para cumplir las

Normas Basicas, agilizando los
procesos

Sistema de
Contabilidad Integrada
(SCI)

Sistema de Control
Gubernamental (SCG)

Fuente: Elaboracion Propia

8. RESULTADOS

Una répida evaluacion del proceso que ha atravesado la AIT en los Gltimos afios permite
apreciar que el afio 2007 la entidad se encontraba en etapa de transformacion,
coincidentemente con la asuncion del cargo de un nuevo Superintendente Tributario

General, que posteriormente se denominé Director Ejecutivo.

La AIT tiene una gestion enmarcada en logro de objetivos y resultados, poco a poco se han

implementado mejoras y desarrollos guiados por la estrategia implementada y

fundamentalmente por el compromiso de la Alta Direccion Institucional.
Es asi que la entidad comenz6 a ser conocida por los publicos meta (administrados),

mientras que los funcionarios consolidaban conocimientos (tarea que permanentemente

estara en proceso) y comenzaban a aplicarlos de manera ecuanime y objetiva.
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El trabajo realizado comenzé a construir lazos de confianza con la ciudadania, razon por la
cual la AIT (ST) experimentd un crecimiento importante, crecimiento que en este periodo
2008-2010 exigi6 la maxima entrega y compromiso de todos los servidores publicos que la

conformaron.

A cuatro afos de haber empezado este reto, la AIT esta conformada de manera sélida tanto
en lo sustantivo (misional) como en la gestion institucional (manejo administrativo),
solidez que le ha permitido encarar el desafio de crecer y transformarse en la entidad
fundamental sobre la cual se desarrolle la Jurisdiccion Especializada Tributaria, en el marco
de lo establecido por la Constitucion Politica del Estado y la Ley del Organo Judicial del

Estado Plurinacional.

La estrategia encarada ha propiciado la modernizacion Institucional si bien adn quedan
muchas tareas por concluir y otras por emprender se puede afirmar que la AIT se encuentra

a la vanguardia en la administracion publica nacional.

Es innegable que ha existido una renovacion institucional guiada por el nuevo enfoque de
planificacion y la voluntad de responder solventemente con las expectativas referidas a

nuestro desempefio, habiendo consolidado hitos importantes como son:

« La ausencia de mora procesal por cuarto afio consecutivo, y pese a la carga procesal
creciente

» La institucionalizacion de las Jornadas Bolivianas de Derecho Tributario

« La AIT ha sido invitada como miembro pleno de la AITFA (Asociacion Iberoamericana
de Tribunales Fiscales y Administrativos), distincion que rescata el desempefio
institucional y el esfuerzo en la gestion misional de la Entidad.

« Lageneracion de Doctrina Tributaria en materia administrativa es un aspecto destacable
y que a la larga tendra repercusiones importantes para la justicia boliviana. Aportando
decididamente a la generacion de seguridad juridica en el pais.

« El Ministerio de Transparencia y lucha contra la Corrupcion ha distinguido a la AIT por

sus logros en materia de transparencia institucional.
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« Desde el periodo 2007 las Auditorias Externas contratadas se han pronunciado en
limpio hacia la gestion institucional, recomendando Unicamente aspectos relacionados
con el Control Interno.

+ De manera coincidente con lo anterior el Auditor Interno en sus Informes de
confiabilidad, que puede apreciarse en las Memorias Institucionales, los resultados se
han focalizado en el fortalecimiento del control Interno Institucional.

« Ejecucion del POA vy el Presupuesto razonable, logrando una ejecucion fisica del POA
del 92% y presupuestaria del 63% aproximadamente (en promedio), esta ejecucion fue
sensibilizada por la imposibilidad de adquirir los inmuebles previstos (periodos 2008,
2009 y 2010 afio en que al final de periodo se obtuvo recién la autorizaciéon para
proceder)

« La presentacion del anteproyecto de Ley del Tribunal Fiscal del Estado a la Comision
de Constitucion del Organo Legislativo del Estado Plurinacional

« La modernizacién tecnologica de la entidad

9. CONCLUSIONES

Es posible la implantacion de una estrategia de gestion de calidad, en base a la normativa
de gestion publica vigente, es compatible trabajar en los Sistemas 1178 y la Ley 2492 bajo

un esquema de calidad

La implantacion ha reportado los muchos beneficios a la AIT entre los que podemos

destacar

Fortalecimiento del Proceso de Planificacion, mantenimiento y gestion de la mejora
continua del servicio a los usuarios y publicos meta s y los propios objetivos del Estado

(enfoque)

La estrategia implantada ha permitido la administracion sistematica de las actividades
significativas de la organizacion en el marco de las normas de gestién publica establecidas

(orden)
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Esta estrategia ha visibilizado los procesos misionales afectan a la calidad y su interaccion

orientada hacia la mejora de los mismos. (optimizacion)

La identificacion de responsabilidades y autoridades contribuye a la participacién del
personal en el logro de los objetivos de la AIT y consecuentemente el logro de los objetivos
del Estado. (involucramiento)

Mayor participacion y contribucion de los servidores publicos en todos los niveles,
fundamentalmente en las tareas de su competencia. (participacion)

La AIT de manera confiable y razonable ha cumplido los compromisos asumidos y los
publicos meta aprecian los resultados de la AIT en el marco de su necesidades (celeridad,
especializacion y gratuidad), logrando el reconocimiento del sector pablico al mostrar una
gestion efectiva, adecuada al marco normativo establecido. (imagen, posicionamiento y

responsabilidad)

Lograr que terceras partes interesadas e independientes (MTLCC, AITFA, Auditores
externos) que la Gestion de la AIT esté conforme con los requisitos normativos y satisface

expectativas (aval externo independiente)

La estrategia implantada, basada en la Ley 1178 y la gestion de calidad son compatibles,
pues comparten una base comun mas alla de la similitud en su espiritu sino en la coherencia

de la aplicacion de la gestion por resultados.
Disefiar la implementacion una estrategia ocasiona que los resultados sean visibles en el

mediano y largo plazo, si es que no se acompafia con la continuidad y asignacion de

recursos que permita sostenerla.
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