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RESUMEN

Al comienzo del estudio se introduce al lector al servicio: La “Tesoreria General de la
Republica” y a la “Seccion Cobranza” como objeto de estudio. Se propone un
fundamento tedrico llamado “Gestion por Objetivos Plblicos”, el cual permite tener una
herramienta practica para definir las metas de gestion de la seccion. Se sefalan los
objetivos del estudio como instrumentos fundamentales para logar una propuesta de
mejoramiento.

Esta herramienta se fundamenta en optimizar los recursos tanto humanos como
materiales mediante objetivos especificos para lograr objetivos 0 metas generales,
mediante la participacién de todos los funcionarios, lo que permite generar mayor
bienestar al llegar a acuerdos consensuados y democraticos, sin necesidad de contar

con nuevos lineamientos legales, para la obtencion de resultados.

Para obtener un diagnéstico de la realidad organizacional de la seccion, la metodologia
ocupada fue una encuesta con preguntas cerradas que, permiti6 medir las diversas
visiones de los funcionarios de la seccién, con el fin de cumplir con los marcos
conceptuales que nos inducen a la participacion tanto de los funcionaros como de la

jefatura directa.

En el analisis e interpretacion de resultados se realizé un diagnéstico general de la
seccion, caracterizado como una matriz FODA, la cual constituyé el diagnoéstico,
respecto de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se encontraron.
Al final del diagnéstico se sefiala los resultados o conclusiones que muestran una
vision general de la seccion. EI FODA se constituyd como objetivo general, con el fin
de buscar énfasis en las debilidades encontradas en la seccion, para su posterior
optimizacion. Finalmente se generaron los objetivos practicos a solucionar, para
problemas especificos, que en el caso de una seccion pequeﬁé como la seccién
Gestidon de Cobranza, es representativa de muchas otras unidades o secciones de
servicios publicos tanto de la propia Tesoreria como de otros organismos del Estado.
Entre las medidas bropuestas para la solucion de las debilidades y/o problemas se

sefialan la motivacion, capacitaciéon y un mejoramiento de procesos basicos.
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l. INTRODUCCION

1. Tema de Trabajo

“Diagnostico de la Gestién Publica por Objetivos, en la Seccion Cobranzas de la
Tesoreria Regional de Valparaiso. Una propuesta.”

Mediante esta propuesta de diagnéstico, llamada “Gestién Publica por Objetivos”, se
pretende lograr metas generales para problemas especificos de eficiencia y eficacia,
gue pueden servir de ejemplo para otras unidades de la Tesoreria, con énfasis en la

mejora del capital social de la institucion.

La investigacion se realiza en la “Seccion Cobranza”, al interior de la Tesoreria

Regional de Valparaiso, ubicada en Prat 773.
2. Justificacion del Tema

En el marco de la modemizacion del Estado, es relevante para la Tesoreria, la
necesidad de contar con una herramienta de gestion clara, para” llevar a cabo los
objetivos institucionales. Para realizar este fin, podemos sefalar formas practicas de
mejoramiento guiado esencialmente con las técnicas de Gestion por Objetivos en la
Institucion estudiada: La Tesoreria General de la Republica, la cual debe garantizar
una optima Cobranza para cumplir fielmente con su Mision Institucional. El resultado
impacta sensiblemente en el financiamiento del Fisco, y por lo tanto en el bien comun.

La Gestion por Objetivos es la materializacion de la “Planificacion Operativa” de la
institucién publica y su caracteristica principal es la de contar con la participacion de
todos los funcionarios en las metas que se quieran lograr ya sea como institucion o
como Seccion. Este estilo de Gestion publica por Objetivos intenta involucrar las
motivaciones internas del individuo con las diversas metas de la organizacion y/o
subsistemas, con énfasis en la comunicacién y participacion. Permite la integracion de
las personas, motiva externamente, ademas de hacer participe a las personas como

resolutores de sus propios problemas. La Gestion por Objetivos:



“Por un lado, promueve la disciplina y el mejor uso de las capacidades humanas; y de
otro, fomenta también, la capacidad de autocritica respecto del desempefio alcanzado,
proceso que debe repetirse constantemente para lograr la maxima motivacion de los
funcionarios. Dicha motivacion tiene que estar sustentada en la conviccion de que su
trabajo es importante para la organizacion, por mas reducida que sea su
responsabilidad; y en logros concretos respecto a su desarrollo humano. El funcionario
debe sentir que cada logro que obtiene lo lleva por la senda del progreso, tanto a él
como ser individual y a la organizacion. Por eso es tan importante en la "Gestion por

Objetivos" la comunicacién.”

“Los Objetivos, definidos en el nivel superior de una organizacion condicionan,
indudablemente, los objetivos de los funcionarios ubicados en los niveles inferiores.
Estos deben compenetrarse con los definidos para toda la organizacion, para que sus
propuestas de Objetivos e iniciativas de accién, sean coherentes con lo que busca la
Alta Direccion. En este sentido, vale la pena mencionar que, la fijacion de Objetivos
para toda la organizacion, debe preceder a las entrevistas o reuniones que tendran
lugar entre directivos, jefes de unidad y funcionarios, para acordar los Objetivos de
cada una de las de Gestién y también, de cada uno de sus funcionarios. Es muy
importante tener en cuenta lo dicho anteriormente ya que los Objetivos de una
organizacion no son la simple acumulacion de los objetivos de cada una de las
unidades de Gestion y los de éstas la agregacion de cada uno de los Objetivos de sus
funcionarios. Tiene que existir una logica sistémica y ésta la proporciona la

planificacion estratégica.”

La Gestion por Objetivos es una herramienta que permite estimular la eficacia facilitar
la busqueda de consensos. No se trata s6lo de constatar las carencias y de aplicar
sanciones, lo esencial es mejorar la gestion publica. Esta herramienta implica logar
eficiencia en los insumos y recursos clave de la instituciéon por lo tanto constituye un
sistema integrado de medidas que permite lograr resultados u objetiVos generales,
mediante las fortalezas u oportunidades con el fin de potenciarlas; y mediante las

' SANCHEZ ALBAVERA, FERNANDO (2003), Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Economica y Social — ILPES, Planificacidn Estratégica y Gestion Publica por Objetivos, pagina 45

2 " a*
Idem op cit
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debilidades y amenazas para reconocerlas claramente con el fin de buscar soluciones
concretas. :

3. Objetivos Generales

Como Objetivos generales a lograr, a través de este estudio se propone:

e Realizar un diagnéstico, identificando fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas especificas de la Seccién Cobranzas de la Tesoreria Regional de

Valparaiso, con el fin de tener una mejor vision de la realidad de la Seccion.

e Proponer medidas administrativas con el fin de lograr mejoras, centrado en los
resultados obtenidos del diagnostico institucional, con el fin de aumentar el capital

social.
4. Objetivos Especificos

¢ Interpretar, segun los resultados obtenidos de la encuesta realizada, las fortalezas
y oportunidades que podrian optimizar el funcionamiento de la Seccién.

e Fundamentar las causas que generan debilidades internas de la Seccién de

Cobranza de la Tesoreria Regional.
5. Descripcion de Cada Parte del Trabajo

I. INTRODUCCION: En este capitulo se introducira al lector al servicio estudio: La
Tesoreria General de la Republica y la Seccién Cobranza, como objeto de estudio,
ademas de los objetivos generales y especificos del estudio para con la Seccién
Cobranza.

II. MARCO CONCEPTUAL: Se plantea el fundamento tedrico de la Gestiobn por
Objetivos, la cual ofrece parametros para realizar los objetivos del-estudio de la

Seccion Cobranzas de la Tesoreria Regional. Se dan los fundamentos y definiciones



que permiten visualizar claramente las debilidades y/o problemas de la Seccion,
ademés una herramienta practica de diagnostico.

lIl. PRESENTACION GENERAL DEL SERVICIO: Se introduce a la Tesoreria General
de la Republica y las Mision Institucional que debe realizar dentro del Estado. A
continuacion de da una caracterizacion organizacional del servicio y la estructura

organizacional y dependencia del servicio.

IV. UNIDAD EN QUE SE DESARROLLO EL TRABAJO: Se introduce a la Seccién
estudiada. Se da el nombre y ubicacién en la estructura organizacional, la
caracterizacion organizacional de la Seccion Cobranza, dada en forma sistémica. Se
nombran las principales funciones de la Seccidén y quienes intervienen en ella.

V. METODOLOGIA: En este capitulo se fundamentan la metodologia ocupada para
obtener los datos medidos y se expone los posibles resultados. Se muestra la encuesta
hecha a los funcionarios de la Seccién Cobranza y los resultados obtenidos en ellas, a

través de graficos de barras.

VI. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS: Se muestra un analisis
especifico de la encuesta realizada en la Seccion Cobranza, caracterizada por una
matriz FODA, en donde se exponen las principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas exclusivas de la Seccién Cobranza, cumpliendo con los
objetivos generales. Se sefialan medidas a tomar respecto de las debilidades que

aquejan a la Seccion Cobranzas.

V. PROPUESTA EN BASE A RESULTADOS: Se realiza un andlisis explicando las
debilidades y/o problemas internos encontrados al interior de la seccién cobranza, y
una posterior propuesta que mejore estas. Se propone mejorar la motivacion, realizar

capacitaciones de procesos basicos y ajustes al proceso operacional.

VIl. CONCLUSIONES: Fundamentos y afirmaciones que se deducen respecto del
estudio de la Seccién del servicio en estudio y las posibles ventajas de la
implementacion de la implementacion propuesta.



6. Proyecciones del Mismo (Teéricas y/o Practicas)

Este trabajo permitira a la Seccién de Cobranza de la Tesoreria una mejora en los
procesos de Cobranza Administrativa, ademas de lograr mayores niveles de
recaudacion nominal de impuestos adeudados. Esto se pretende logar al optimizar el
capital social de la institucion lo que permite dotar de mayores potencialidades a la
seccion. La optimizacién del capital social se realizara a través de la Gestién por
Objetivos, lo que permitira prescindir de cambios legislativos, para lograr cambios
significativos dentro del servicio puUblico en estudio. Se busca introducir en la Seccién,
la Gestion por Objetivos con el fin de lograr claridad en los problemas que posee, al
servir como una guia préactica y de autocritica en donde los propios funcionarios son los
que, en conjunto con la jefatura solucionan sus problemas en un ambiente de
participacion y mayor comunicacion. A través de la propuesta se busca el crecimiento
de la carrera funcionaria mediante la motivacion externa, caracterizada por medidas
concretas que premien los resultados positivos que los funcionarios individualmente
realicen. Por lo tanto este estudio permitira un mayor énfasis en el crecimiento del
capital social de la organizacion con el fin de que “todos ganen”. Al final del estudio se
pretende dar una propuesta de “Ajustes de Procedimientos Basicos” para el proceso

-

operativo de la Seccidn con el fin de mejorarlo u optimizario.



Il. MARCO CONCEPTUAL

1. Introduccién al Marco Conceptual

Los servicios publicos como organismo que detentan el poder soberano deben su
existencia a razones de interés publico, por lo que contribuyen al bienestar publico a
fraves de sus determinadas “Misiones Institucionales”, las cuales, la ciudadania a
través de la institucionalidad democratica y soberana les asigna. Es importante
satisfacer las necesidades de los ciudadanos, por ello se debe cada dia mas eficaces y
eficientes. Estos fines pueden ser cumplidos a través de instrumentos de instrumentos
técnicos de Gestion Pulblica, que ademas signifiquen un crecimiento del “Capital
Social” de la institucién en cuestion.

“El Capital Social sélo aumenta cuando se alcanzan constantemente los objetivos y
resultados, relaciohados con la misién de las instituciones. Los ciudadanos perciben
cuando la institucién les sirve, les permite concretar sus aspiraciones individuales,
progresar etc. Es la confianza de los ciudadanos, la que permite acumular Capital
Social. La verdad es que hay que hacer mucho esfuerzo para elevar el capital social de
nuestras instituciones y ganar el reconocimiento de los ciudadanos. La gestién de la
informacion y del conocimiento, son muy relevantes para aumentar el capital social
institucional, a través de un proceso constante de aprendizaje y adopcién de las

mejores practicas de gestion.”

Una forma de orientar a las instituciones publicas es mediante la “Gestion por Objetivos
o Resultados”, herramienta, que en nuestro caso se aplicara a una Seccidn genérica
del Servicio de Tesorerias, perteneciente a la Tesoreria Regional de Valparaiso. Las
metas institucionales o de seccién, que en nuestro caso son la recaudacion de
entradas de dinero, pueden mejorarse mediante pequefios objetivos- 0 metas que
constituyen mejoras u optimizaciones de los insumos de un Iproceso operativo
especifico, con el fin de lograr una meta general. Al optimizar cada insumo tanto
material, humano u operacional, podriamos tener mejores resultados totales. Tenemos

un marco que no solo implica los medios (insumos, causas) y fines (productos,

* SANCHEZ ALBAVERA, FERNANDO (2003), Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econdmica y Social — ILPES, Planificacidn Estratégica y Gestidn Publica por Objetivos; pagina 09



efectos), sino también un mejoramiento sistémico de los medios, sobre todo del
personal, principal "capital social de las organizaciones. Al ser los medios
fundamentales para alcanzar los fines, ya sea de la organizacion total como de cada
subsistema, se requiere diagnosticar especificamente estos medios, para luego poder

corregirlos mediante retroalimentacién.

Por lo tanto, con el objetivo de optimizar los insumos, es importante partir realizando un
diagnostico del estado general del area administrativa en estudio, a fin de potenciar las
fortalezas y mejorar las debilidades. La meta final debe ir acorde en optimizar la Misién
Institucional dada a través de la institucionalidad democratica.

Para obtener el estado de los recursos de la organizacion o seccion en cuestion se
puede optar por la Matriz FODA, que es una forma de tener una vision global del objeto
en estudio.

“..ademas, de aplicar la matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas). Se trata de hacer un balance entre la misién que se ha encomendado a la
organizacion; los medios que se le han entregado para cumplirla; las expectativas de
quienes manejan el poder politico, sea en el gobierno o en la oposicién; y lo que
esperan los ciudadanos y sus organizaciones que deben "apropiarse" de los resultados
de su gestion.™

Con esta propuesta se pretende elevar el capital social y al mismo tiempo elevar las
capacidades de la organizacion, lo que permitira crecer a las personas y a sus
organizaciones. También permite tener mayor aceptacion y reconocimiento del medio
ambiente directo de la organizacion, que en el caso de una institucién puablica del

Estado generara mayor bien coman.

*SANCHEZ ALBAVERA, FERNANDO (2003), Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econdmica y Social — ILPES, Planificacidn Estratégica y Gestidn Publica por Objetivos, pagina 44




2. Definicion de Términos Basicos
A. Concepto de Gestion por Objetivos5 -

“La Gestion por Objetivos se desarrollé fundamentalmente en la empresa privada pero
hace parte esencial de lo que se ha dado en llamar la "reinvencion del gobierno". De lo
que se trata es de alcanzar Objetivos prefijados. Un objetivo es el resultado que se
desea alcanzar. Los Objetivos se logran mediante el desempefio de actividades. Estas
vienen a ser los medios para conseguir un fin. Es muy importante hacer una distincion
clara entre los medios y los fines. Los medios son los insumos y los fines son los
productos o resultados. Lo importante es no solamente definir Objetivos para obtener
las metas planteadas sino también, precisar los Objetivos y metas para hacer eficiente
el uso de los medios o de los insumos. En gran medida, del cumplimiento de éstos
depende el resultado final.

La literatura disponible define la “Gestién por Objetivos” de diversas maneras pero
todos los enfoques conducen a la obtencién de indicadores de desempefio. Algunas de
las definiciones mas frecuentes, que se han extraido de la bibliografia consultada, son
las siguientes:

e Es una forma de direccion dinamica, que integra la necesidad de la organizacion de

lograr sus metas con las necesidades de contribuir al desarrollo de sus miembros.

e Es una forma de direccion en que el superior y los subordinados definen
conjuntamente las metas de la organizacidn; las areas principales de
responsabilidad de cada individuo, en términos de los resultados que se esperan
de él; y que utiliza estos pardmetros como guias operativas de la Gestion.

e Es una forma de direccién que permite a los miembros de una organizacién, unir,

ordenar y coordinar sus capacidades para alcanzar logros comunes.

> |dem op cit, pagina 35



e Es una forma de direccion para utilizar al maximo el potencial y la capacidad de
cada recurso de una organizacion, imprimiéndole, al mismo tiempo, una

orientacion.

e Es una forma de direccion para trabajar en equipo, armonizando las aspiraciones
personales de los interesados con el bien comun.

e Es una forma de direccién en virtud de la cual, todo el trabajo se organiza en
téerminos de resultados especificos que deben alcanzarse en un tiempo
determinado, de forma tal, que contribuyan al logro de los Objetivos de la

organizacion.

e Es una forma de direccién por la cual, al principio de un periodo, que se pretende
evaluar, superior y subordinado, discuten los resultados especificos que deben

obtenerse, midiéndolos siempre que sea posible.

e Es una forma de direccion que enfatiza las metas que deben alcanzarse y que para
su Optima realizacion, exige Objetivos especificos que deben establecerse en cada

puesto.

En esencia, la Gestion por Objetivos y resultados, divide el trabajo del administrador en
sus funciones y actividades basicas, con el fin de escoger las de mayor importancia
para una administracion efectiva y que orienta y coordina con sus funcionarios para
que hagan lo mismo, a efectos de lograr mayor productividad y_satisfaccion en el

frabajo.”
B. Matriz FODA®

“La Matriz FODA es la aparicién mas reciente y sirve para analizar la situacion
competitiva de una compafiia, e incluso de una nacién. La Matriz FODA es un marco
conceptual para un andlisis sistematico que facilita el apareamiento entre las

amenazas y oportunidades externas con las debilidades y fortalezas internas de la

® http://www.unap.cl/~setcheve/cdeg/CdeG%20(2)-115.htm (01-11-08)



organizacion. La identificacion de las fortalezas y debilidades de las compafiias, asi
como de las oportunidades y amenazas en las condiciones externas, se considera
como una actividad comdn de las empresas. Lo que suele ignorarse es que la
combinacién de estos factores puede requerir de distintas decisiones estratégicas.”

La Matriz FODA surgi¢ justamente en respuesta a la necesidad de sistematizar esas
decisiones:

F significa fortaleza,
O significa oportunidad,
D significa debilidad,

A significa amenazas.
C. Capital Social’

“Se refiere al valor colectivo de las redes sociales y es considerado para la formulacién
de politicas en muchas organizaciones. También ha sido recienteménte reconocido por
instituciones tales como el Banco Mundial, aunque con algunas reservas al concepto.
Sin embargo, el capital social no tiene por que necesariamente producir cosas buenas,

puede generar discriminacion sobre individuos o grupos.”

“El capital social mide la sociabilidad de un conjunto humano y aquellos aspectos que
permiten que prospere la colaboracién y el uso, por parte de los actores individuales,
de las oportunidades que surgen en estas relaciones sociales. Sociabilidad entendida
como la capacidad para realizar trabajo conjunto, colaborar y llevar a cabo la accién
colectiva. En los ultimos afios se han destacado tres “fuentes” principales del capital,
que son: la confianza mutua, las normas efectivas y las redes sociales. A pesar de las
posibles diferencias en la forma de definir y medir estos atributos, el capital social
siempre apunta hacia aquellos factores que nos acercan como individuos y a como
este acercamiento se traduce en oportunidades para la accion colectiva y el bienestar

del grupo.”

7 http://es.wikipedia.org/wiki/Capital_social_(sociolog%C3%ADa)
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lll. PRESENTACION GENERAL DEL SERVICIO

1. Presentacion del Servicio i

a) Tesoreria General de la RepUblica®

“Este servicio tiene la misién de recaudar, custodiar y distribuir los fondos y valores
fiscales, municipales y, en general los de los servicios publicos. Debe también, efectuar
los pagos de las obligaciones del Fisco y de las Municipalidades. Dentro de sus
atribuciones se encuentra comprendida la facultad de:

e Recaudar los tributos fiscales y municipales

o Atender a la Cobranza administrativa y judicial de ellos.”
b) Misién®

"Servicio Publico responsable de recaudar y cobrar los tributos y créditos del sector
publico; pagar las obligaciones fiscales y administrar los recursos financieros para el

funcionamiento del Estado, contribuyendo al desarrollo de Chile.”
c) Visiéon™

"Ser el Servicio Publico de vanguardia en la administracion tributaria y financiera,
moderno y eficiente en la Gestion de recaudar, cobrar, pagar y administrar los fondos
publicos; que brinde una atencion personalizada e integral de alta calidad con la mas
avanzada tecnologia. Integrado por un equipo de personas capacitédas, participativas,

altamente motivadas y comprometidas con los valores y objetivos institucionales.”

® José Luis Zavala Ortiz (2007), Editorial Punto Lex, Derecho Tributario para Contadores, pagina 30
? www.tesoreria.cl/web/download?filename=2391 (04-10-2008)
1% www.tesoreria.cl/portal/resources/Cuenta_Publica_l.pdf (04-10-2008)
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2. Caracterizacion Organizacional del Servicio .

La Tesoreria es hoy un Servicio Plblico centralizado dependiente del Ministerio de

Hacienda. Dentro de sus Principales Funciones que el Servicio de Tesoreria tendra

que cumplir son:

A través de la recaudacion de los tributos y otros ingresos contribuir de manera
activa al cumplimiento de la accién reguladora del Estado.

Le corresponde efectuar la Cobranza administrativa, judicial o extrajudicial de los
impuestos fiscales en mora, de las multas aplicadas por autoridades
administrativas, de los créditos fiscales a los que la ley les da el caracter de
impuesto y de las demas deudas de cualquier naturalez; que tengan los
ciudadanos con el Estado.

Distribuye fondos fiscales, a través de sus oficinas, a las instituciones pulblicas y a
personas naturales y juridicas, dando cumplimiento a lo dispuesto en la ley de

presupuesto que esté rigiendo. .

Compromisos y obligaciones asumidos por el Fisco de Chile provenientes del uso

de créditos financieros.
Provee de informacion contable y estadistica a la autoridad econdmica,
indispensable para la definicion y evaluacion de la politica fiscal'y de la marcha de

las finanzas publicas.

Administrar la Cuenta Unica Tributaria.

3. Estructura Organizacional y Dependencia del Servicio

Dependiente de Ministerio de Hacienda, el Servicio de Tesorerias o Tesoreria General

de la Republica se compone de una Tesoreria General que tiene su sede en Santiago,

las Tesorerias Regionales, en cada regién del pais y las Tesorerias Provinciales, en



aquellas provincias en que funcionaban a la fecha de publicacién del D.F.L. N° 1 de
1994,

La Tesoreria General se estructura en departamentos. Los Departamentos que la
conforman son: Departamento de Operaciones, Departamento de Estudios vy
Desarrollo, Departamento de Finanzas Publicas, Departamento de Cobranza y

Quiebras, Departamento Juridico, Departamento de Administracion, Departamento de
Contraloria Interna y Departamento de Personal.

m
Pleaificaciony
Control de Gestion

i ¥
Cobranzay Estudivsy acianas Bepartamento Depaclamentc Depurtaments de
. : i

& L]
i i fecaudaciony Plaaificacidn Tesreriasy Tesorerias
(=1 de Egreses

Plnificaciéa y
o Segmentacionde
CarteraMorosa

a) Bases Legales

e Constitucién Politica de Chile

e Estatuto Organico, Decreto con Fuerza de Ley N°1 del afio 1994. Estatuto
Organico del Servicio de Tesorerias.

e Cddigo Tributario (Titulo V del Libro Ill, Art. 168 y siguientes)

*» Ley 18634 - Pago Diferido de Derechos de Aduana

e Ley 18648 - Codigo de Mineria

e Otros
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b) Historia™

“El origen de la Tesoreria General de la Republica se remonta al tiempo de la
Conquista, luego de la llegada de Cristébal Colén a América (1492) y ante las

evidentes muestras de riqueza que el suelo americano ofrecia a las expediciones
siguientes.

Una de las caracteristicas de la organizacién colonial India, fue la complejidad que
hubo en el plano de los tributos, afectando las funciones de la Tesoreria. Es asi como a
través de los afios, los Tesoreros se vieron enfrentados a la tarea de recaudar

multiples impuestos en un sistema que no tenia orden ni coherencia.

La etapa posterior a la Independencia estuvo marcada por continuos cambios de
Gobierno, cada uno de los cuales intenté imprimir un orden en la marcha de los
asuntos econdmicos. Estos cambios fueron formales en los primeros afios (lo que
antes era Monarquico ahora es Nacional), y la Tesoreria pasd a llamarse Tesoreria

General de la Republica y sus antiguos oficiales reales Ministros de la Tesoreria.

Un primer paso en la organizacién econdmica del pais es la creaciéon (2 de junio de
1817) del Ministerio de Hacienda, quedando a cargo de Hipdlito Villegas, quien ademas
fue el primer Tesorero de la Republica.

Como producto de la visita que hizo a Chile, la Misiobn Kemmerer, se reorganizan las
disposiciones vigentes de la Tesoreria y se crean, por medio de un decreto publicado
el 5 de agosto de 1927, la Tesoreria General de la Republica, el Banco Central y la
Contraloria General de la Republica.

En 1960, durante el gobierno de Jorge Alessandri Rodriguez, se promulgan algunas
disposiciones para actualizar la organizacion de la Tesoreria General de la Republica y
se publica el Decreto con Fuerza de Ley N° 179. Lo que se buscaba a través de estas
reformas era una actualizacion en la estructura del Servicio y una mayor centralizacion
que, junto a los evidentes progresos técnicos producidos desde la fundacién de la
Tesoreria, permitieran un trabajo mas eficiente. -~

1 http://www.tesoreria.cl/web/Contenido/Historia/2865/historia/ primerosAnos.html (15-08-2008)
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Se dispone que los cargos asesores del Tesorero General, creados por este
reglamento Organico, sean servidos por personas que estén en posesion del titulo
profesional de abogado o ingeniero comercial. Ademas, se ordena centralizar todos los

ingresos fiscales manejados por la Tesoreria en la Cuenta Unica del Banco del Estado.

Posterior al gobierno militar se introducen profundas reformas en el Sector Publico. Las
reestructuraciones llevadas a cabo se enmarcaban en el concepto de la disminucién de
la planta funcionaria estatal, el férreo control sobre el gasto pulblico y la
descentralizacién de los servicios administrativos. Debido a estas Reformas, varios
servicios se vieron severamente disminuidos en su dotacion de recursos y personal. En
tal sentido, la Tesoreria General de la Replblica fue reestructurada a través del
Decreto con Fuerza de Ley N° 178 (1981) que suprimio las Tesorerias Comunales y las
trasladod a las Municipalidades. Este traspaso significé que un Servicio que tenia 3 mil
500 funcionarios quedara con 900; pasar de 257 Tesorerias Comunales a 13

Tesorerias Regionales y de 25 Provinciales a 15.
Actualmente, la estructura de la Tesoreria General de la Republica se compone de

Departamentos y Secciones. La mas reciente modificacion se debe a la Ley N° 19.041
(Febrero 1991).” -
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IV. UNIDAD EN QUE SE DESARROLLO EL TRABAJO

1. Nombre y Ubicacién en la Estructura Organizacional

La “Seccién Cobranza” de la Tesoreria Regional, corresponde a una unidad constituida
por equipos de trabajo dependiente del Departamento de Cobranzas y Quiebras,
constituido a nivel central (Santiago), los que a partir del conocimiento, de los Objetivos
estratégicos organizan sus recursos y establecen coordinadamente sus acciones, en

un contexto de cierta autonomia de decision.

Seccion Cobranza

1
1 1 1 1

Cobranza s Cobranza

2. Caracterizaciéon Organizacional de la Secciéon Gestion de

Cobranza

Esta Seccién se encuentra subordinada a las informaciones emanadas del nivel
central, como son el sistema de informacion CONCOBRA |l (Intranet a nivel nacional,
la cual es una base de datos de los contribuyentes deudores), y del sistema contable

central, llamado Cuenta Unica Tributaria (CUT).

El proceso de Cobranza se basa en un Juicio Ejecutivo, el cual se inicia por falta de
pago oportuno de los Tributos por parte de los contribuyentes, e incluyen las
alegaciones y defensas que este puede hacer valer en resguardo de sus derechos. La
Cobranza Administrativa es la primera etapa de la Cobranza del Servicio de Tesoreria,
y tiene como objetivo aumentar la recaudacién a un bajo costo y disminuir la cantidad
de deudores que pasan a la Cobranza Judicial (segunda etapa). La cobranza tiene
distintos niveles de desenvolvimiento, estos son en las oficinas de cobranza y en

terreno en el e caso de los recaudadores. En la segunda etapa, los procuradores

16



trabajan en los Tribunal Civiles y tramitan con los Martilleros Plblicos los remates de
bienes muebles o inmuebles que se produzcan por no pago oportuno.
Los procedimientos generales son:

1° Inicio

2° Notificacion

3° Embargo

4° Cierre Administrativo
5° Resolucién Juzgado
6° Notificaciéon 22 Etapa

7° Remate
3. Principales Procedimientos de la Seccién Cobranza

Se detallan de forma general y sistémica los procedimientos generales de “Formacion
de Expedientes”, que servira de introduccién a los demas procesos:

a) Entrada — Generacién de Expedientes

Generalmente la creacion de expedientes es centralizada, por lo que para proveer de
informacion de entrada se procede a al ingreso al sistema via impresion de
expedientes, esto en cada una de las Tesoreria del pais. Sin embargo toda vez que las
Tesorerias del pais deseen crear demandas, generar e imprimir expedientes de
manera descentralizada, podran realizarlo utilizando para ello distintos filtros

dispuestos para ese efecto.

b) Proceso — Seleccion de Deudas

Sera el Supervisor quien podra acceder a todas las deudas que cumplan ciertos
criterios de seleccion, apoyado por filtros de tipo de impuesto, formulario, comuna,

montos, y fecha de vencimiento, de tal manera de marcar las deudas que se agruparan

para constituir las posteriores demandas.
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¢) Salida — Creacién de Demandas

Una vez realizado lo antes descrito, en el Sistema quedaran agrupadas las deudas por
comunas y por tipo de impuesto, de tal manera que el Supervisor tenga la opcion de
generar posteriormente los expedientes que él decida cuando lo estime pertinente. Se

deberan seleccionar aquellas deudas que se requieren agrupar en demandas.

A. Primera Etapa™
v" Formacion de Expedientes

“Con la documentacion extraida de la base de datos del Sistema Concobra Il se forma
el expediente, encabezandolo con la némina de deudores morosos y el certificado que
acredita la calidad de deudores fiscales. A continuacion el Tesorero despacha
mandamiento de ejecucion y embargo en su contra, agregandose la providencia
respectiva. En resumen el expediente administrativo esta conformado por el concepto
de documentos que contienen los antecedentes de la deuda, datos del contribuyente
moroso y por todas las actuaciones y diligencias practicadas en el proceso por quienes
intervienen en la cobranza, desde su inicio con la némina de deudores morosos, hasta
el certificado de cierre, que se agrega al final de este expediente y se firma por el
Tesorero Regional o Provincial en su calidad de Juez Sustanciador; dejando
constancia de los contribuyentes que han sido notificados, requeridos de pago vy

trabado embargo en su caso; y cual de ellos han opuesto excepciones.”
v Inicio

“Cada deudor moroso queda consignado en el sistema Concobra Il en una etapa de

Inicio, listo para comenzar con la cobranza, siendo la primera accion, la notificacion.”
v Notificacién

“La notificacion debe ser efectuada por un funcionario de Tesoreria quien tiene la
calidad de Recaudador Fiscal, que es un Ministro de fe, de conformidad a lo dispuesto

2 UNIVERSIDAD DE CHILE (2004), Proyecto Optimizacion de Plazos en el Proceso de Cobranza, pag. 7-11
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en el Art. 171 del Cédigo Tributario. Sin perjuicio de lo anterior, en algunas
oportunidades se ha autorizado por ley para practicar dicha diligencia por carta
certificada. Existe un plazo legal de diez dias, que tiene el demandado para oponer
excepcion al cobro, y este conteo comienza desde que es notificado o bien después de
los tres dias del envio de la Notificaciéon Postal, que es un medio utilizado para algin
tipos de Impuesto, como es el de Aduana.”™

v ¢ Se ubico el deudor?

“Existen tres alternativas sobre la ubicacion del deudor: a) Se Notificd Personalmente,
b) Se notificd en su domicilio, pero no se encontraba en ese momento el deudor, ¢) No
se ubicd al deudor ni su domicilio. En la Gltima alternativa, se utilizan algunas
herramientas de apoyo a la labor de blUsqueda del deudor, como son el DICOM,
Registro Civil, etc. Y en caso que se notifique en la alternativa a y b, pero no se
embarga, se puede consultar en el Conservador de Bienes Raices por alguna
propiedad a nombre del contribuyente, vehiculos motorizados (Registro Civil), etc. En
caso de no existir bienes, se apercibe y en el plazo de cinco dias déi)eré presentar una

declaracién jurada de bienes.”

“Tan pronto como se hayan realizado todas estas esta diligencia, debera reflejarse en
el sistema Concobra Il, quedando registrado el Rut del recaudador que la realizé, la
foja y fecha en que se efectud.” P
“En el caso de Impuesto Territorial el embargo de la propiedad se produce por el sélo
Ministerio de la Ley; lo cual implica que no necesariamente se debe incurrir en la

inscripcion del Embargo ante el Conservador de Bienes Raices.”
v" Embargo de Bienes -

“Consiste en la aprehension real o simbdlica de uno o mas bienes del deudor,
gjecutada por un Ministro de Fe, con el objeto de pagar con su producto al acreedor, el
embargo es una diligencia esencial dentro del procedimiento ejecutivo de tributos y
créditos fiscales morosos, toda vez que si no se efectta un buen embargo no habra

posibilidad alguna de recuperar los dineros adeudados por los contribuyentes morosos.
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Se recomienda indagar bienes de mayor valor, practicando las inscripciones
correspondientes, para garantizar debidamente el pago de la deuda demandada.

También se puede efectuar una ampliacién del embargo si se considera que los bienes
son insuficientes.

Cuando los procesos anteriores estan terminados y se ha notificado al Gltimo deudor
moroso se procede al:

v" Cierre Administrativo: Del expediente, pasando a la siguiente etapa de la cobranza
judicial.

B. Segunda Etapa

“Es aquella que se inicia una vez finalizada las actuaciones ordenadas por el Juez
Sustanciador en el expediente administrativo, y extendido el certificado 'de cierre de la
primera etapa que emite el Tesorero. Comienza con una presentacién o escrito, del
abogado de Tesorerias en que pide al juez de Letras competente algunas de las
diligencias que se sefialen a continuacion, segln lo dispuesto por los articulos 179 y
180 y siguientes del Cédigo Tributario.”

e Solicitud de retiro de especies embargadas y remate.

e Solicitud de remate de bienes corporales muebles embargados, en el lugar que

estos se encuentran.
e Solicitud de bienes incorporales embargados
* Solicitud de remate de los bienes raices embargados
“No debe confundirse con la 22 etapa del juicio ejecutivo de cobro, no considerarse
como tal, la solicitud de orden de arresto en contra del contribuyente moroso por no

pago de Impuesto de retencion (IVA) o por no presentacion de declarécién jurada de

bienes. Al confundir los apremios de arresto con la 22 etapa, hace que en ocasiones se
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llegare solo hasta esta diligencia, sin resultados Utiles y sin efectuar indagaciones para

ubicar bienes del deudor, lo que debe evitarse.”

v Paso de expedientes a 22 etapa

“Aln cuando no es posible dar una instruccién de general aplicaciéon sobre el momento
en que deben pasarse los expedientes a 22 etapa, ya que es necesario analizar cada
expediente en particular, pueden sefialarse ciertas pautas, entre las que cabe destacar
las siguientes:

e No necesariamente debe existir notificacion y embargo de todos los demandados
en el primer expediente para pasarlo a 22 etapa, bastando para ello que se haya
efectuado una primera diligencia a los deudores y sin esperar blsqueda a los no
ubicados y no embargados, y aun cuando el deudor con embargo sea no solo si los
bienes embargados son de valor, debe efectuarse un cierre parcial provisorio del
expediente y confeccionarse una ndmina 22 etapa, pasando de inmediato el
expediente al tribunal ordinario para proceder al remate de dichos bienes.

e A los deudores no ubicados y/o sin embargo se les efectuaran blsquedas
posteriores y en el evento de ubicar posteriormente a un contribuyente y/o
embargar bienes de su propiedad, se confeccionara una némina complementaria
de segunda etapa para pedir remate de los bienes embargados, presentandose
ante el Tribunal ordinario cuentas veces sea necesario, mediante el escrito del

abogado de Tesorerias.”
v" Remate

“Este debe ser efectuado por un Martillero Publico, cuya actividad esta reglada por la
ley N° 18.118. Esta no puede negarse a cumplir su funcién sin causa justiﬁcada, bajo
pena de infringir la ley y el reglamento. El martillero tiene la obligacién de levantar acta
al momento de recibir las especies embargadas.”

“En los remates de bienes raices por deudas de Impuesto territorial, el Juez del

Juzgado efectla la labor de rematar los inmuebles con pagos y/o sin convenios de

21



pago. Los remates son publicados, alli debe indicarse correctamente el tipo de
impuesto y el o los periodos a los cuales corresponde la deuda por la que se efectta el
remate y es responsabilidad del abogado de Tesorerias intervenir en todas las
gestiones y diligencias selectivas a la tramitacién del proceso ya referido, velando
porque las actuaciones se realicen en tiempo y forma y de conformidad a la Ley."

“Efectuado el remate y consignado el precio de la adjudicacién, el abogado de
Tesorerias debe pedir al Tribunal que se gire el cheque para el pago de las deudas
demandadas, adjuntando para este efecto la liquidacién respectiva efectuada a la
fecha de la consignacion. Retirados los cheques del Tribunal, deben remitirse para su
ingreso al Tesorero o Jefe de Ingresos, mediante minuta en la que se detallan todos los
antecedentes de monto, fecha, causa, tipo de impuesto, etc., para que se liquide
pagando la deuda morosa y si excede valor, éste es devuelto al confribuyente,

terminando de esta forma el ciclo de la cobranza.”
4. Personal que Interviene en la Cobranza™
a) Tesorero Regional o Provincial (Funciones Generales):

e Responsable de la Gestion de Cobranza en su Tesoreria, activa, dirige y
controla la Cobranza Administrativa y Judicial de los impuestos y demas
créditos del sector publico. ‘

e Desempefia la funciéon de Juez Sustanciador en la 1° Etapa™del juicio ejecutivo
de cobro seguida en la Tesoreria.

e Activa la marcha del proceso y resuelve las excepciones que son de su
competencia.

e Responsable de definir con su equipo de trabajo, las estrategias a ser aplicadas
sobre las carteras en cobro, a fin de dar cumplimiento a taf metas que fija el
Servicio.

e Certifica la realizacién de las diligencias necesarias para pasar el expediente a

Cobranza judicial mediante el cierre administrativo.

* CIRCULAR NORMATIVA N° 4 Normas y Procedimientos que deben Aplicarse en el Nuevo Sistema de
Gestién y Control de Cobranzas CONCOBRA |1, 23.01.03. Tesoreria General de la Republica
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b) Abogado (Funciones Generales):

e Forma parte del equipo estratégico de la Tesoreria Regional, y como tal es
responsable junto al equipo de trabajo, de cumplir con los prggram‘és fijados por
la superioridad del Servicio.

» Supervisa y controla la correcta tramitacién de los juicios a que dé lugar la
Cobranza de impuestos y créditos fiscales morosos, hasta su completo
afinamiento.

e Responsable conjuntamente con el Juez Sustanciador de la correcta tramitacion
del proceso de Cobranza, en especial hasta el cierre administrativo, y en
general hasta el término del juicio.

e Responsable del correcto contenido de los expedientes antes de su envid al
Tribunal Ordinario (Segunda Etapa o Cobranza Judicial), debiendo detectar
cualquier vicio, error u omision y disponer su correccion.

o Responsable de tramitar y fallar las excepciones de los ejecutados, cuando
estas no puedan ser resueltas por el juez Sustanciador. }

e Supervisa y controla el despacho y tramitacién de los exhortos para
cumplimiento de diligencias de otra jurisdiccion.

e Asesora juridicamente a toda la Tesoreria en materias referentes a egresos,

ingresos, convenios, efc.
c) Jefe Seccion Cobranzas (Funciones Generales):

¢ Integra el equipo estratégico de la Tesoreria, y como tal es responsable de cumplir
con los programas fijados por la superioridad del Servicio, en materias de
Cobranzas. .

e Responsable de velar por la Gestién de la Cobranza Administrativa.

e Principal responsable por la Gestion de la Primera Etapa de la Cobranza Judicial.

e Responsable de realizar la programacién de actividades de Cobranza de la Primera
Etapa y del retiro de especies en la Segunda Etapa; Asimismo, es responsable de
coordinar con el Abogado, las fechas y publicaciones de los avisos de Remate por
Impuesto Territorial. _

e Coordina, controla y supervisa el trabajo realizado por los Reca/udadores Fiscales,

Supervisores y Administrativos.
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Mantiene el control estadistico de los convenios efectuados y registro de las
suspensiones decretadas por la Corte de Apelaciones, Corte Suprema"y el Servicio
de Impuestos Internos.

Controla, en conjunto con el Supervisor, la realizacién de las diligencias efectuadas
por los Recaudadores Fiscales.

Analiza en conjunto con los abogados la marcha de los procesos de Cobranza,
fijando prioridades y disponiendo lo necesario para su pronta tramitacién.

Evalua y dispone lo que se requiere respecto del cobro de los mayores deudores
de su jurisdiccion.

d) Supervisor (Funciones Generales):

Responsable de la Gestion operativa de la Cobranza dentro del area geogréfica de
su jurisdiccién. :

Controla y registra la generacion de los Expedientes, su ubicacion fisica interna y
externa (Tribunales, Conservador de Bienes Raices, Retiro de Especies, etc.).
Analiza los estados de avance de los expedientes, en el sistema CONCOBRA Il y
prioriza el trabajo en terreno de los Recaudadores, de acuerdo a las necesidades
mas inmediatas y a la planificacion establecida. N
Realiza la confeccion, registro y control de Expedientes Manuales, seglin la
necesidad de cada unidad.

Responsable de mantener actualizada la informacion en los sistemas
computacionales de apoyo a la Cobranza, dentro del area geografica de su
jurisdiccion. .

Programa, distribuye y controla la realizacién del trabajo asignado diariamente a los
Recaudadores Fiscales y demas personas de su dependencia. Esta labor la realiza,
en coordinacion, con el Jefe de la Seccion de Cobranza y el Abogado del Servicio.
Verifica el avance de la tramitacién de los expedientes para su cierre y paso a 2°

etapa, y efectla los chequeos respectivos de acuerdo a las normas vigentes.

e) Recaudador Fiscal

Cargo caracterizado por salidas a terreno con el fin de hallar a los contribuyentes

deudores de impuestos, a los cuales se les debe apercibir y/o embargar sus bienes
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g

para su posterior remate en subasta publica, con el fin de devolver a las arcas pUblicas
lo adeudado.

#

Funciones Generales:

e Es Ministro de Fe, atendido lo dispuesto en el articulo 171 del Cédigo Tributario, lo
que significa que se presume cierto lo que el certifique, con su firma y timbre en las
diligencias que realice en el Juicio Ejecutivo de cobro de impuestos y créditos
fiscales morosos.

e Efectia las notificaciones, requerimientos, embargos, apercibimientos, retiro de
especies, y practica cualquier otra diligencia que le encomiende el Tribunal
Competente, en su respectiva jurisdiccion.

e Pone en conocimiento de los contribuyentes las resoluciones judiciales dictadas
tanto por el Juez Sustanciador como por el Juez de Letras, ademas de aquellas
resoluciones de excepciones, dictadas por el Abogado.

e En el ejercicio de sus funciones, el Recaudador Fiscal, como Ministro de Fe, puede
incurrir en responsabilidad administrativa, civil y penal.

f) Procurador (Funciones Generales):

¢ Encargado de gestionar y tramitar los expedientes de cobro de tributos morosos
seguidos por el Fisco (Tesoreria) ante los Tribunales de Justicia, en virtud de lo
dispuesto en el articulo 186, inciso 2° del Cédigo Tributario. 5

 Confecciona, en coordinacion con el Abogado, algunos de los escritos que se
presentan en los tribunales.

e Presenta en los-Tribunales escritos del Fisco (Tesoreria), tanto en las causas en
que actlia como demandante como en las que actia como demandado.

e Revisa diariamente e informa al abogado el estado de las causas, agiliza su
tramitacién y vela por la adecuada marcha de las causas interpuestas, tengan o no
designado Procurador de Numero, ya sea ante la Corte de Apelaciones o Corte
Suprema.

¢ Lleva el control'y el ordenado detalle de las causas a su cargo, guardando copia de
cada una de las actuaciones realizadas en ellas, sean estas resoluciones o
escritos, anotando la fecha y fojas respectivas y su estado actual/.
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g) Administrativo

El cargo de Administrativo esencialmente en el gestor de datos que lleva a realizar la
Cobranza administrativa como la judicial. Ademéas este cargo gestion'a los diversos
documentos administrativos: Las “carpetas” y estas estan organizadas en “fojas” en
donde se encuentran documentos de gran importancia. Este cargo ademéas posee la
iniciativa de embargo, seleccionando los candidatos adecuados a embargar. También

realiza la busqueda de domicilios para la posterior visita de los Recaudadores Fiscales.

Funciones Generales:

e Imprime y arma los expedientes generados por el sistema y las nominas de la
Segunda Etapa Judicial.

e Prepara el trabajo de terreno de los Recaudadores Fiscales y recibe de los
Supervisores las diferentes certificaciones de notificaciones, actas de embargos e
informes de los Recaudadores Fiscales, debiendo agregar a los ;xpedientes dichos
documentos.

¢ Mantiene debidamente foliado el expediente.

e Agrega al expediente, escritos y documentos presentados por los contribuyentes y
resoluciones dictadas por el Juez Sustanciador.

e Confecciona cuaderno separado de excepciones cuando asi se ordena, y agrega a
este los documentos y resoluciones que procedan.

¢ Actualiza diariamente la informacion de Cobranza en el sistema, tales como

actualizar etapas no automatizadas y registrar fojas.
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lll. METODOLOGIA

1. Instrumentos de Recopilacion de Informacién

El estudio es esencialmente descriptivo, ya que se describe una situacion problematica
y se busca tratar de explicar las razones de aquellas situaciones, para luego dar una

propuesta constructiva, que permita dar solucién a las problematicas.

La recopilacién de la informaciéon se funda en una muestra aleatoria, tomando como
poblacion a los funcionarios de la Seccion Cobranza de la Tesoreria Regional de
Valparaiso. Por lo tanto, con el fin de perseguir un diagnéstico objetivo y
representativo, se ha usado la metodologia de encuesta cerrada que midio las diversas
visiones de los funcionarios de la Seccion, a través de un criterio previamente definido
por razén de ser un trabajo producto de una practica profesional, por lo que
previamente se tenfan ya en cuenta las principales debilidades y fortalezas. Al
introducir en el marco conceptual las ideas de gestién por objetivos y por consiguiente
la participacion funcionaria en la resolucion de problemas, se sefialan en el analisis de
debilidades (FODA), realidades objetivas fruto de la presencia parcial en la Institucion,

derivadas de reuniones con la mayoria del personal de la seccion. - -
Se parti6 desde los siguientes supuestos:

e Poblacion: corresponde a 25 funcionarios del area directamente administrativa

e Muestra: corresponde a 14 funcionarios elegidos de forma aleatoria
correspondiente al 56% muestral respecto a la poblacion, siendo bastante muy bajo
el margen de error muestral™.

e Sellega al 56% a través de: 14 x 100 = 56%

25

' El tamafio de la muestra depende del margen de error y del nivel de confianza que se quiera obtener.
A medida que se aumenta el nimero de entrevistados aumenta la exactitud de los resultados.

27



2. Resultados Esperados

A través de la medicion se pretende dar objetividad y rigurosidad en la seleccion de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas existentes en la Seccién Cobranza,
lo que se materializara en la confeccion formal de la Matriz FODA, diagndstico que nos
permitira resolver las debilidades y potenciar las debilidades.

Con la medicién se propone:

Lograr objetividad y rigurosidad en el diagnostico que se propone

e Conocer las Fortalezas internas de la Seccidon

e Conocer las Oportunidades Externas de la Seccion

e Conocer las Debilidades internas de la Seccién, con el fin de buscarles solucién

e Conocer las Amenazas externas de la Seccion.

e Tener una vision sistémica consensuada de la Seccion, con el fin de elaborar una

propuesta
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3. Encuesta Seccion Gestion de Cobranza de la Tesoreria Regional
de Valparaiso

1. ;Como considera las plataformas tecnologicas que se desarrolla en la Seccién

Gestion de Cobranza, en especial las bases de datos a nivel nacional?

a) Buena y muy eficiente
b) Mala, no cumple funciones minimas
c) Regular

2. Con respecto a las tareas que realizan los funcionarios ¢existen tareas anexas al

proceso de Cobranza?

a) No, ya que cada funcionario solo realiza sus tareas
b) Si, Existe indefiniciéon respecto de los tareas de cada funcionario
c) A veces sucede que se asignan tareas extraordinarias

3. Con respecto al clima Organizacional de la Seccién ¢ De qué forma lo evaluaria Ud.?

a) Positivamente, existen fuertes lazos afectivos y de amistad
b) Negativamente, existe gran rivalidad entre funcionarios -
c) Indiferente, no incide mayormente en mi carrera funcionaria

4. ¢ Cual es la funcién de la Tesoreria General de la Republica que Ud. considera mas
importante?

a) Cobranza
b) Administracion de recursos financieros

c) Pagar las obligaciones fiscales



5. ¢Que opina Ud. Respecto de lograr una mayor Cobranza de tributos adeudados?

-

a) Mejora la imagen publica de la Tesoreria
b) Mayor bien comun
c) No se genera un mayor impacto en la ciudadania

6. ¢ Por su experiencia en el Servicio: Como Ud. Considera los beneficios y facilidades

que permiten a los contribuyentes morosos ponerse al dia en sus deudas?

a) Existen muy pocos beneficios
b) Existen numerosos beneficios
c) Beneficios Regulares

7. ¢Desde su punto de vista persona: Como considera el proceso administrativo de

Cobranza?

a) Me parece Indiferente

b) Entretenido y novedoso, ya que siempre se ven proceso nuevos
c) Desmotivador y asfixiante, ya que el proceso el muy rutinario

8. ¢Considera que sus compafieros de labor se adaptan a las plataformas

informaticas?
a) Si, en general se adaptan rapidamente a los cambios tecnol6gicos
b) No, ya que existe una baja adaptabilidad del personal-a los ambientes

informaticos

c) Regularmente

9. ¢Cual es el factor determinante por parte de la administraciéon, que ocasiona una

baja recaudacion?

a) Desconocimiento del proceso operativo en detalle
b) Problemas de las bases de datos

c) Desmotivacion
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10. Con respecto al marco legal que rige la Cobranza administrativa. ; Como considera

el marco legal que rige el proceso operativo de Cobranza?

a) Obsoleto y fuera de tiempo
b) Excelente, totaimente actualizado
c) Regular

11. Con respecto al rol que cumple la Cobranza, realizada por la Tesoreria en la
sociedad. 4 Cual de todas estas amenazas la considera mas real?

a) Que la Tesoreria sea fusionada con el Sll, formando un “Departamento del
Tesoro”

b) Que la Cobranza deje de existir como Seccion y su rol lo ejerza el Sl

c) Que la Cobranza sea privatizada por los bancos comerciales
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4. Resultados Obtenidos de la Encuesta Seccion Gestion de

Cobranza de la Tesoreria Regional de Valparaiso

a) Buena 7
b) Mala 5
c) Regular 2

1. Plataforma tecndlogica secciéon cobranza

a) Buena

¢) Regular

a) Realiza solo sus tareas

8
b) Indefinicién de tareas 4
c) Tareas extraordinarias 2

2. Tareas anexas del proceso de cobranza por

parte de los funcionarios
10 e i T ——

b) Indefinicion de tareas

¢) Tareas extraordinarias
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a) Positiva

b) Negativa

c) indiferente

3. Cima organizacional en la seccién cobranza

w &5~ U o N

a) Positiva b) Negativa

a) Cobranza 11

b) Administracién de Recursos financieros

c) Pago de Obligaciones fiscales

4. Funcién mas importante de tesoreria
12 -+

10

b) Adm. Recursos financieros

a) Cobranza

¢) Pago de oblig, fiscales
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5. Logro de una mejor cobranza de tributos

a) Mejor imagen publica 5
b) Mayor bien comtin 8
c) No genera impacto 1

5. Logro de una mayor cobranza de tributos

O = N WA Lo N W
|

a) Mejor imagen ptiblica

a) Pocos beneficios 2
b) Numerosos beneficios 7
c) Beneficios regulares 5

6. Beneficios y facilidades a los contribuyentes

O B N W B U N

c) Beneficios regulares

34




7. Como considera el proceso administrativo de cobranza

a) Indiferente

2
b) Motivador y novedoso 4
c) Desmotivador y asfixiante 8

cobranza

O R N W hH UV oy N 0 W
|
|

a) Indiferente

h) Motivador y novedoso

7. Como considera el proceso administrativo de

¢) Desmotiador y axfixiante

8. Adaptacion a cambios tecnoldgicos

a) Muy Buena 2
b) Regular i
c) Nula 5
8. Adaptaciéon a cambios tecnolégicos
8
7
6
5
4
3
2
1
0 _ A e =T A
a) Muy Buena b) Regular c)Nula
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9. Factor determinante de una baja recaudacion

a) Desconocimiento del proceso 6

b) Problemas con bases de datos 1

c) Desmotivacion 7

9. Factor determinante de una baja recaudacion
8
7 PV ——
i S ——e
5 ! ) TSRS
4 4 e
3
3 I ——
1 A = peme AR
0 il SR v et e B e et
a) Desconocimiento del proceso  b) Problemas con bases de datos ¢) Desmotivacion

a) Obsoleto 8

b) Excelente 0
¢) Regular 6

10. Como considera el marco legal que rige la
cobranza administrativa

O = N Wb Uno W

a) Obsoleto b) Excelente ¢} Regular
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_ 11. ¢ Cual es la amenaza mas real del rol de la cobranza de la Tesoreria?
a) Fusioén de la Tesoreria con el Sli 6

b) Que el rol lo ejerza el SlI 4
c¢) Que la cobranza sea privatizada por
Bancos Comerciales 4

11. éCuhal es la amenaza masreal del rolde la
cobranza de la Tesoreria?

O = N WS Lo~

a) Fusion de la Tesoreria con el Sl b) Que el rol lo ejerza el Sl ¢) Que la cobranza sea privatizada
por Bcos.

37



IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

1. Diagnéstico de Matriz FODA de la Seccién Gestién de Cobranza

A. FORTALEZAS
a) Recursos Tecnolégicos

Los recursos de las tecnologias de la Informacién de la Seccién, demuestran gran
calidad, sobre todo en las informaciones que se buscan, siendo estas las bases del
proceso de Cobranza. El sistema lo constituye esencialmente la plataforma de red
nacional llamada CONCOBRA I, la cual es una inmensa base de datos en la que se
encuentran facilmente personas y/o grupos de personas en determinadas circunstancia
legales y tributarias. Estas informaciones pueden ser vistas parcializadamente a través

de diversos filtros.
b) Identificacién Clara de Roles y Metas

Los cargos dentro del sistema de Cobranza son claros, sobre quien realiza las distintas
tareas del proceso. Por lo tanto se obtiene mayor precisién objetiva y podria afadir
mas agudeza por su simpleza para lograra la misién de la Seccién. Por lo tanto se
logra una similitud con las metas del mundo privado en las cuales son mediadas
cuantitativamente en ingresos monetarios. Por lo tanto existe una cierta facilidad en el

establecimiento de indicadores y metas.
c) Clima Organizacional

La Seccion cuenta con fuertes lazos afectivos y los grupos de trabajo conocidos logran
sinergias que podrian ser clave para un proceso de mejoramiento continuo. El clima
organizacional es relajado y con bajas presiones, lo que otorga un margen de
crecimiento de productividad importante. También numeroso beneficios sociales de

esparcimiento, lo que permite bastante comunicacién entre jefes y subordinados.
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d) Importancia de la Seccion Cobranza para la Tesoreria

Al estar delegadas las principales facultades recaudadoras en los Bancos Comerciales,
la Cobranza tiene un sitial primordial dentro de la Organizacién, por lo tanto se nutre de
los principales recursos que llegan del nivel central. La mayoria de los funcionarios
cree que esta es la funcién mas importante de la Institucion y que demuestra la imagen

publica de la Tesoreria.

B. OPORTUNIDADES

a) A mayor Cobranza, mejor imagen publica

A mayor cantidad de Cobranza, mayores oportunidades para el Estado, y por ende a
satisfacer las necesidades Publicas, por lo que favorece el bien comuan. Al haber mayor
cobranza el Gobierno ve mejorado su control de politica fiscal y mejora su imagen
publica para con los ciudadanos. Esta es una gran oportunidad que goza la cobranza y
por ende la institucion, ya que la politica fiscal tiene gran protagonismo en la cobranza

que realiza la Tesoreria.

b) Nula Competencia Externa

Exclusividad en las posibilidades de explotar su rol. Por lo cual la ley solo faculta al
Servicio de Tesorerias para realizar la Cobranza, y realizar las distintas fases de ella.
No se vislumbran cambios esta materia, ya que seria inconstitucional que privados

realicen esta funcion.

c) Modernizacion, Facilidades y Beneficios a Contribuyentes

En el caso de la Cobranza se observan grandes mejoras para los contribuyentes, para
repactar deudas morosas, ademas de otorgar facilidades para lograr el pago voluntario
de los deudores, por lo que podria el proceso de apercibimiento volverse mas eficaz
que la Cobranza forzosa. También, a raiz del manejo de politica fiscal que realice el
Gobierno se generan grandes beneficios a pequenos deudores que implican mayores

beneficios a las micro, pequefias y medianas empresas.
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C. DEBILIDADES

a) Desmotivacion

En el proceso administrativo estudiado se observa poca motivaciéon en realizar las
distintas tareas. Esto puede ser explicado en cierta manera por lo repetitivo de los
procedimientos, sumado a la poca movilidad laboral, mostrando lo facil que es
mantenerse en el tiempo en los puestos. La poca movilidad funcionaria, implica que las
personas sientan su trabajo muy seguro y dificil de perder. La falta de competencia
positiva induce a cumplir solo con lo que se pide y la jefatura no logra inducir a los
funcionarios a que den todo de si. También se puede decir que las notas funcionarias

son muy homogéneas y no permiten premiar y/o diferenciar meritos personales.

b) Baja Adaptabilidad del Personal a los Ambientes Informaticos

Existe una baja adaptabilidad del personal a los ambientes informaticos, por tanto un
bajo rendimiento en herramientas fundamentales para tener un movimiento rapido de
documentos administrativos. La razon de esta negacion, es esencialmente psicologica,
y consiste en sentirse incapaz de aprender (sobre todo en personas adultas mayores);
incluso las personas ni siquiera hacen el intento, por lo que se siente fracasado
previamente. Ademas hay que sumar que el personal informatico debe estar
capacitado para operar con personas de mayor edad y buscar la forma adecuada de

instruir: de manera amigable y pedagdgica.

c¢) Desconocimiento del Procedimiento Operativo

Existe un claro problema de desconocimiento de los procedimientos lo que se traduce
que no se toman decisiones rapidas, indispensables para toda operacién administrativa
compleja. En la practica, sucede que el trabajador al no saber el procedimiento, no
toma decisiones, por lo que trata de preguntar a du compafiero, disminuyendo la
productividad total. Se tiende a no preguntar al jefe para no quedar en evidencia del
desconocimiento. Cabe destacar que este desconocimiento se debe en gran parte a
desmotivacion ya que en la Seccién estudiada, los funcionarios llevan muchos afios en

la Seccion.
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d) Marco Legal de la Institucién

El marco legal incluye procesos administrativos obsoletos como el foliaje con hilo, lo
que conlleva a perder gran cantidad de tiempo en coser expedientes. Como esta dado
por ley es poco probable que cambie la legislacion en el corto tiempo. Es por ello muy

dificil pensar en un proceso administrativo totalmente automatizado.

D. AMENAZAS

a) Fusion con Otros Servicios Publicos

Una amenaza que pondria fin al servicio (no a la funcién), seria la probable fusién con
el Servicio de Impuestos Internos, y los Servicios de Aduanas por lo que el nuevo ente

seria similar al Departamento del Tesoro en EE.UU. Esto podria suceder si los niveles

de evasion superasen los limites tolerados, o por una ineficaz recaudacion total.
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V. PROPUESTA EN BASE A RESULTADOS

1. Fundamentos de las Debilidades y/o Problemas Hallados

“La Seccion Cobranza arrastra problemas en la actividad operativa del proceso de
Cobranza, ocasionado esencialmente por desconocimiento de procedimientos y
desmotivacion, lo que provoca menor recaudacion.”

Existe problemas de desmotivacion lo que podria traducirse en menor productividad
funcionaria, haciendo que los procesos se realicen de manera mas lenta. Cabe agregar
que no existe un sistema motivacional que implique un reconocimiento por metas
individuales, lo que podria explicar que los funcionarios solo acepten una minima carga
de trabajo.

También tenemos desconocimientos de procesos o pasos operativos, lo que implica
una ralentizacion en el proceso administrativo. Estos desconocimientos son
esencialmente:

* Desconocimientos del flujo operacional

e Bajos conocimientos en Tics

Los problemas antes sefialados en el FODA, son esencialmente cualitativos, siendo
muy compleja su medicion. Por lo tanto, se deberia contrastar las opiniones de
distintos Jefes de Cobranza para sacar conclusiones objetivas con respecto de los

problemas uniformes que aquejan a las distintas secciones de Cobranza del pais.

Incluso el marco legal de la institucion incluye procesos administrativos obsoletos como
el foliaje con hilo, lo que conlleva a perder gran cantidad de tiempo en coser
expedientes. Es por ello muy dificil pensar en un proceso administrativo totalmente
automatizado. Por lo tanto el personal debe contar con los conocimientos y
capacidades basicas, sobre todo en las tecnologias informaticas, para avanzar en

aspectos en que se da una mayor discrecionalidad.
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Las siguientes propuestas dirigidas a la Seccion Cobranza, estaran divididas en tres

grandes bloques:

e Una dirigida a la problematica motivacional,
* Una de capacitacion, y luego

e Un mejoramiento de procedimientos por Objetivos practica

2. Motivacion del Personal

Una posible solucién seria el otorgamiento de beneficios solo a Objetivos cumplidos
(Metas). Estos deben ser motivadores de indole psicosocial, sin embargo lo mas
importante es que sea de forma individual, ya que el sistema de evaluacion del estatuto
Administrativo tiende al status quo no premia las buenas actuaciones y actitudes. La
distincidn en publico, entendiendo que la mente interna de las personas responde a
estimulos y les gusta ser reconocidas publicamente. Esto podria llevarse a cabo
objetivamente mediante un sistema de “Ranking”, pegado en el diario mural o un
sistema de “Funcionario del Mes” habiendo categorias tanto para Administrativos como
para Recaudadores. Esto ocasiona que exista una mayor cantidad de competencia y
rivalidad positiva en el personal, y alienta a la personas a ser responsables y a sentirse

reconocidas por meéritos logrados.

La Motivacion puede ser originada de forma interna o externa al individuo. La
motivacion puede nacer de una necesidad que se genera de forma espontanea
(motivacion interna) o bien puede ser inducida de forma externa (motivacion externa).
La primera, surge sin motivo aparente, es la mas intensa y duradera. Sin embargo algo
podemos hacer por motivar externamente. Las motivaciones personales pueden unir
los Objetivos de la institucion con los Objetivos personales por lo tanto es uno de los

fenémenos que mas influye en el éxito institucional.
La seccion posee potencialidades que podrian ser fuertes aliados para mejorar

fuertemente el clima organizacional de la seccidn, como son la tranquilidad para

realizar las actividades operativas, y los abundantes incentivos econémicos y sociales.
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La tarea en el corto plazo es encontrar férmulas para que los funcionarios de la
Seccion Cobranzas, se sientan mas atraidos hacia metas mas ambiciosas. Estas, para
el caso de la Seccion Cobranzas, deben encontrarse en mecanismos de motivacion
distintos del dinero, ya que este motivador se encuentra ya incluido en plan de Gestién
interno. En la seccion las motivaciones monetarias no son un elemento significativo en
las motivaciones individuales, dado que el servicio es el que percibe uno de los
ingresos mas altos de la Administracion Publica. Por lo que es fundamental contar con
liderazgos que reconozcan los meritos y fomentar la existencia de una sensacion de
reconocimiento de los esfuerzos y capacidades.

Otro aspecto importante es la posibilidad de que los propios funcionarios sefialen las
metas a realizar. Estas pueden realizarse a través de reuniones periddicas que
permitan mayor comunicacion entre la jefatura y los subordinados. Por lo que el capital
social que se veria potenciado participando las propias personas en las soluciones.
Estas medidas implicarian una mayor integracién y comunicacion, ambientes en donde

se da mayor productividad funcionaria.

A proposito del enorme numero de personal en edad de jubilar, un punto muy
importante es sefalar los perfiles de cargos los cuales se deberian observar en el
personal con mayores calificaciones (estas constituidas en el Sistema de Evaluacion
de cargos del Estatuto Administrativo). El cargo de recaudador es el cargo base mas
importante del servicio, ya que este es el pilar fundamental de la Tesoreria y la base de
la Cobranza. Es quien hace posible la ejecucién del embargo, y su posterior remate.
Por lo tanto es fundamental que el personal humano que ocupe tal cargo sea uno de
los de mayor calidad del servicio y el cargo mas sensible que debe tener las mayores

motivaciones.

En la medida que se logre una forma de medicién de resultados personales, es posible
vislumbrar mayores resultados de cobranza. Pudiendo la jefatura tomar mejores
decisiones con respecto del personal de cobranza, ademas de facilitar la labor de

evaluacion funcionaria.
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3. Capacitacion

Esta debe ser dictada en las materias en donde directamente se desenvuelva el
trabajador. Esta capacitacion que es mejor entendida como entrenamiento, debe ser un
proceso de corto plazo y debe fundamentarse en la transmisién de conocimiento
especifico y necesario de las funciones. Por lo que debe ser tomada en cuenta como
variante al castigo (no en el caso de explicito abandono de deberes). A través de la
capacitacion debe lograrse una uniformidad en los conocimientos de todo el personal,
para una mayor toma de decisiones a su nivel y agilizar la comunicacion y el proceso.
Se debe alcanzar algo que es muy importante: ningln funcionario debe ser
indispensable para la Seccion. Con estas medidas se pretende que los funcionarios
tomen decisiones (dentro de sus competencias), de manera mas eficiente y que el flujo

operativo no se retarde.

También es de suma importancia sefalar la necesidad de que el personal cuente con
competencias basicas de ofimatica, para realizar las tareas de manera mas fluida. Esto
dado que la cadena de operacion es recursiva lo que conlleva a que si un solo

funcionario falle toda la seccién falla.

4. Ajustes de Procesos Basicos

En el éarea operativa existe deficiente comunicacion entre Administrativos y
Recaudadores Fiscales. Esta comunicacién se constituye de algunos procesos
burocraticos inatiles y que hacen que el proceso sea mas lento. La comunicacion se
hace basicamente a través de notas escritas, lo cual puede ser una gran pérdida de

eficiencia, ya que se debiese trabajar en equipo o en duplas.

El proceso de Cobranza consiste basicamente en la Gestidon de la documentacion de
parte del Administrativo, el cual prepara el material para la posterior salida del
recaudador a terreno con el objetivo de apercibir y/o embargar al deudor del Fisco. En
este proceso después de la salida a terreno: cuando el recaudador no encuentra el
domicilio el recaudador entrega nuevamente al administrativo la documentacion,
ocasionandole al administrativo gran cantidad de documentacién por los deudores no

hallados. En este proceso, en donde las carpetas que llegan se dejan “para después”
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se pierde un valioso tiempo, en el cual se le da una ventaja injustificada al deudor
(sobre todo en el caso de los grandes deudores, que tienden a escapar de domicilio en
domicilio). Al preguntar sobre esta cuestién al personal, este responde que “siempre se
ha hecho asi”.

Los Administrativos deberian efectuar un breve analisis de las direcciones de los
distintos documentos y anotarlos en un historial Gnico digital, por orden de importancia.
Es importante que los administrativos saquen toda la informacién posible para que en
un solo paso se le facilite a los recaudadores y estos se hagan responsable su labor.
Respecto a la documentacion que debe ser otorgada al Recaudador, esta:

a) DICOM

e Directorio de Direcciones. Este item permite ver solo las direcciones necesarias y

sus correspondientes fechas.

e Registro de Bienes Raices.

e Registro de Quiebras.

e Socios y Sociedades (Con detalle): La mayoria de los Administrativos no la
imprime. Es muy importante para saber la localidad donde se constituyo la
sociedad. Por eso es importante sacar el detalle de todas las sociedades para
reconocer al Representante Legal de la Sociedad y si este ha cambiado.

b) REGISTRO CIVIL

» Registro de Vehiculos.

e Informacion Persona. La mayoria de los Administrativos no la imprime. Esto

produce una pérdida de tiempo para el Recaudador, ya que este debe preocuparse

de recaudar.
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c) CUENTA UNICA TRIBUTARIA (CUT)

e Formulario 22: Para ver la nueva direccion actualizada del ano.

e Chequear la Deuda: Muchos no lo hacen. Esto para que los contribuyentes que
tienen mas de un expediente sepan cuales folios son los que estan morosos y

cuales lo que estan pagados o en convenio.

5. Historial Digital de la Documentacién en Base de Datos

Es fundamental que los administrativos lleven el control de sus propios actos, para asi
poder detectar errores, los cuales corregirlos posteriormente resulta muy engorroso. El
administrativo deberia anotar por su propia cuenta los Expedientes y RUT trabajados
(se refiere a los contribuyentes que ya se les buscéd la direccién), ya que estos
procesos no quitan casi nada de tiempo y le facilitan la deteccién de errores, (control
de manera automatica).

Esta propuesta podria ser implementada a través de una base de datos en donde la
informacién de los expedientes trabajados sea grabada y este a disposicion de la
jefatura, aportando un mejor control, mayor cantidad de informacion Gtil para la toma
de decisiones de gestion de personal, etc.

Mediante esta propuesta ademas de tener un mayor orden y control de expedientes, es
posible ademas medir metas individuales. Esto se podria lograr mediante estadisticas
que midan mensual, trimestral o anualmente los expedientes individualmente
trabajados.

Los datos obtenidos serviran para la confeccién de balances de resultados, de alcance
de metas y resultados personales: individuales, grupales y generales de la Seccion.
Los datos de quien estarian a disposicion permitirian mejorar las evaluaciones
personales haciéndolas mas justas y precisas, mejorando la homogeneidad de

calificaciones del Estatuto Administrativo.
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V. CONCLUSIONES

El trabajo administrativo que se realiza, se muestra en términos generales como un
esquema clasico, en donde el esquema es tradicional, es decir piramidal y
centralizado. Por lo anterior se nos presenta un ambiente en que se conjugan
elementos en los cuales hay fortalezas y debilidades, dado el contexto de la Seccion

en estudio.

Respecto a las Fortalezas, existen gran cantidad de recursos materiales disponibles y
adecuadas garantias para los trabajadores publicos, como son Optimos sueldos,
estabilidad laboral, etc. Aunque el proceso es bastante mondtono, existe gran
comparierismo y lazos de amistad que es una gran fortaleza para lograr mayor
productividad. También existe una supremacia de la Seccién con respecto a la
Institucion, siendo esta muy importante para la existencia de la organizacion. Esta
funcion de recaudar tributos solo la realiza el Estado fruto del rol subsidiario donde el
Estado debe realizar lo que el privado no puede, en el caso de la Cobranza de
impuestos adeudados, por lo que la Seccién tiene nula competencia. La Institucion
estudiada posee la fortaleza de la medicion nominal de sus ingresos lo que aliviana en
cierta medida el diagnostico de debilidades en la misién de la Seccién. Se observa un
énfasis en el cumplimiento de formas legales y falta de preocupacién respecto al fin
esencial de resultados de la Cobranza, en especial de los grandes deudores, quienes
son los que mas aportan nominalmente a la Cobranza. Una propuesta practica para la
Seccion Cobranza debe plantear un adecuado sistema que se centre no solo en los
sistemas de control de la legalidad sino de adecuados sistemas de Gestion que

garanticen eficacia y eficiencia administrativa.

Respecto a las Debilidades de la Seccion tenemos que las ineficiencias en el proceso
de Cobranza son causadas esencialmente por desconocimiento de procesos y
desmotivacion del personal de la Seccion. Las causas de las debilidades son
esencialmente humanas, dado que tiene un proceso administrativo complejo, que el
solo hecho de ingresar o emitir datos de forma mecanizada. El proceso siempre
requerira de personal humano, por tratarse de una institucién recaudadora de dinero y
en donde los comprobantes fisicos son indispensables. Estos problemas deben ser

enfrentados con un proceso gerencial que permita a las personas motivarse en un
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ambiente de procesos repetitivos y monétonos y que ellas misma participen de la
resolucién de estas. Las personas gozan de un lugar de trabajo con una gran
estabilidad y poca movilidad laboral, por lo que muestran una baja disposicion a la
competencia interna, sumado a las calificaciones funcionarias demasiado
homogéneas, lo que genera un personal poco interesado en las calificaciones, y por
ende desmotivado de lograr metas individuales. En la seccion es fundamental tener
metas personales para posteriormente poder ligarlas a los objetivos de la generales de
la Seccién. Se suma también la poca disposicion de los funcionarios en tener
responsabilidades y tomar decisiones, ocasionado por la falta de conocimientos de la
operacion administrativa, lo cual entorpece, atrasa y recarga a los supervisores. En la
seccion se comprueba que los motivadores econémicos no son lo mas importante para
tener personas motivadas. El desconocimiento de procesos podria ser afrontado

positivamente con funcionarios que estén motivados en alcanzar meritos personales.

Los planes propuestos son recursivos e integrados, por lo que es ideal que se realicen
de forma coordinada, para lograr Objetivos Optimos. La seccion tiene bastantes
oportunidades y potencialidades que permiten vislumbrar grandes mejoras en su
eficiencia operacional ademas de mejorar la satisfaccién y bienestar personal de la
Seccion.
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