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V. RESUMEN

La Administracion Tributaria (AT) con la finalidad de incorporar nuevos sectores y
aumentar la base tributaria, disminuir el riesgo de evasion fiscal y promover mejores
practicas para el cumplimiento voluntario de los contribuyentes a las obligaciones
tributarias, ha implementado una serie de proyectos criticos definidos en su Plan
Estratégico Institucional (en adelante PEI) 2017-2021, que se resumen en innovacion,
tecnologia, informacion y control; como apoyo a estos proyectos creo un plan
estratégico de Programas de Formacion dirigido a su recurso humano con el objeto de
proporcionarles las herramientas, conocimientos, habilidades y destrezas, que le
permitan ser mas eficaz, eficientes y productivos para el logro de los objetivos

institucionales.

Chiavenato (2009),define los Programas de Formacion como procesos estructurados
y organizados por medio del cualla organizacion puede alcanzar sus objetivos
proporcionando oportunidades a los empleados de todos los niveles para obtener el
conocimiento, la practica y la conducta requerida por la organizacion. En este sentido la
AT,considera los programas de Formacion continua una herramienta clave para el logro
de sus objetivos, ademas de permitirles a sus servidores publicos estar actualizados,
preparados ante los retos de la globalizacion y por ende ejercer sus funciones con

mayor empefio, dedicacion y calidad.

Esta investigacidon es descriptiva no experimental tiene un enfoque mixto, la
poblacién es de 199 servidores publicos, fue utilizada una muestra no probabilistica a
conveniencia, se utiliza esta técnica ya que los sujetos fueron seleccionados por la
conveniente accesibilidad, tomando como criterios de seleccion directivos que han
participado en el disefio, formulacién y planificacién de los programas de formacion,
directivos que se encuentran relacionados con el desarrollo y ejecucion de los
programas de formacion y treinta servidores publicos Master ubicados en las diferentes

areas sustantivas de las AT.
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En los resultados de esta investigacion se ha determinado quela AT desarrolla dos
tipos de programas de formacion capacitacion y calificacion, que han dado como
resultado que la institucién cuente con un recurso humano mas eficaz y eficiente, con
mejores habilidades y destrezas, que permiten agilizar los procesos y brindar un

servicio de calidad a los contribuyentes.

Por otra parte, la AT implementa controles internos automatizados para evaluar la
asistencia y puntualidad, no realiza evaluacién al desempefio a los servidores publicos.
Sin embargo, los servidores que reciben un tipo de formacion son evaluados por los

jefes de areas en coordinacion con la direcciéon de Recursos Humanos.

También la AT, realiza deteccion de necesidades a través de los requerimientos de
las areas de trabajo y de acuerdo a la implementacion de los proyectos criticos
planificados en su PEl 6 Plan Operativo Anual (POA), en dicho analisis se logro
determinar que en su mayoria las areas funcionales de la AT han logrado cubrir las
brechas entre los puestos de trabajos y los servidores, a excepcion del area de
fiscalizacion y Grandes Contribuyentes (en adelante GRACOS), que por su naturaleza
requieren diversificar su especializacion, para la atencion de los diferentes sectores de

la economia.

En base al analisis realizado se proponen las siguientes oportunidades de mejora:
formulacion del Manual de Procedimientos de Programas de Formacion,
implementacion del proyecto piloto de evaluaciéon al desempefio y ampliacion de
programas de especializacibn en sectores de la economia para auditores fiscales

segun el sector asignado.



l. INTRODUCCION

Esta investigacion consiste en realizar un andlisis a la gestion estratégica de la
formacion profesional del recurso humano, implementada por la AT durante los
periodos 2014-2018, este tema es de gran importancia para la institucion,porque le
permitira tener un diagnostico de las fortalezas, oportunidades y debilidades que se han
presentado en el transcurso del desarrollo de los programas de formacion académica, a

fin de aprovecharlas, superarlas y mejorarlas en los programas futuros.

Tomando en consideracion que la estrategia de formacién del R.H para la institucion
significa desarrollo del conocimiento, habilidades y destrezas de sus servidores
publicosformandolos y preparandoles para ser mas competitivos, eficaz y eficiente, lo
cual se refleja en la productividad de la institucion, de manera que los programas de
formacion son una via para lograr la mision, vision y los objetivos institucionales de la
AT.

El analisis de la investigacion se realizO a través de entrevistas a profundidad,
aplicada a funcionarios que estan directamente relacionados con los programas de
formacion, directora de R.H, a un especialista de Planificacion Estratégica y a la
Secretaria Académica del Centro Superior de Estudios Tributarios (CSET), se realizo
encuesta a una muestra de 30 servidores publicos ubicados en areas sustantivas de la
AT como: la Direccion de Registro, Recaudacion y Cobranza, Castrato Fiscal, Atencion
al Contribuyente, Fiscalizaciéon y Juridica Tributaria. Al cruzar la informacion vy
descomponer las variables en sus elementos basicos, se analizaron las concurrencias
de las mismas y se llegd a la deduccion de los resultados expuestos en este

documento.

El analisis de resultados de esta investigacién se ha estructurado de la siguiente
manera: un primer tema que presenta un diagndéstico de los tipos de programa de
formacion que desarrolla la AT y la metodologia utilizada, posteriormente se
determinan los mecanismo que utiliza la AT para evaluar los programas de formacion,

seguidamente se analizan las técnicas implementadas por la AT para detectar las



necesidades de formacion vy finalmente se propone oportunidades de mejoras a los
procedimientos de los programas de formacién, las cuales deberan ser evaluadas y

validadas por las autoridades correspondientes.

1.1 Antecedentes de la investigacion

Con el propésito de fundamentar la investigacion desde el punto de vista teorico, se
revisaron diversas fuentes de informacién relacionadas al tema de investigacion
“Andlisis de la Gestion Estratégica de la Formacion profesional del Recurso Humano en
la AT durante los periodos 2014 al 2018, dichas fuentes fueron consultadas en diversas
paginas web, identificandose cinco tesis de grado, una a nivel nacional y cuatro a nivel

internacional las que se describen a continuacion:

Universidad Catodlica Redemptoris Mater (UNICA) “Formacion del Talento Humano
del personal de la DGI en la Administracion de Renta Masaya” realizado por la
Maestrante Yahosca del Socorro Mejia Marin en el afio 2017, en donde su objetivo era
contribuir al desarrollo de talento humano mediante la implementacion de un plan de
accion orientado a mejorar los niveles de competitividad de la Administracion de Renta
de Masaya de la Direccién General de Ingresos. En su investigacion concluye que las
capacitaciones son una inversion que ayuda al capacitado a mejorar sus

conocimientos, habilidades y estar motivado para trabajar en equipo.

Universidad del Pacifico Escuela de Postgrado “Condiciones para el aprendizaje
organizacional en la administracion tributaria, realizado por el Maestrante Johnny
Gilbert Alpaca Alvarez en el afio 2017, en donde su objetivo fue Comprobar que las
condiciones organizacionales como la cultura del aprendizaje organizacional, la
formacion, la claridad estratégica y el soporte organizacional favorecen el aprendizaje
organizacional en la Administracion Tributaria Peruana, en su estudio llega a la
conclusién que el aprendizaje organizacional, contemplado como la adquisicion y
creacion de conocimiento, es un proceso moldeable en funcion de las condiciones que

inciden en él, tales como la cultura del aprendizaje organizacional, la formacion, la



claridad estratégica y el soporte organizacional; por tanto, puede incrementarse y

facilitarse.

El recurso humano como factor estratégico para alcanzar los objetivos
organizacionales” (Caso De Estudio Contraloria General Del Estado Yaracuy) tesis
presentada por el Maestrante Luis Vasquez, en 2015. En su investigacion su objetivo
era Analizar el recurso humano como factor estratégico para alcanzar los objetivos de
la Contraloria General del Estado Yaracuy. Las conclusiones segun su andlisis fue que
la eficiencia del servicio y el logro de los objetivos estratégicos de este organo de
control mejorara con la implementacion de un sistema de evaluacion del desempefio y
capacitaciéon que permitan a los servidores publicos nuevos conocimientos técnicos y
de esta forma dar respuestas oportunas a las diferentes instituciones publicas que

estan siendo objeto de supervisiones sobre la utilizacion de los recursos patrimoniales.

Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador “Realizacion de una deteccién
estratégica de necesidades de capacitacion y formacion del servicio de renta internas
para el periodo 2013, realizada por Mera Davila y Yepez Castro en el afio 2013, para
optar al titulo de Master en Direccion Estratégica de Recursos Humanos. En su
investigaciéon hacen énfasis en que la deteccion de necesidades de capacitacion y
formacion en las administraciones tributarias es un proceso especialmente sensible,
debido a que genera los futuros planes y programas de capacitacion que permitiran
atender los requerimientos de desarrollo de competencias y capacidades de los
servidores publicos a fin de que la organizacion pueda alcanzar sus metas de gestion y

recaudacion.

Concluyendo que la deteccion de necesidades de formacion es una actividad de
indole estratégico que proporciona todos los elementos claves e idéneos para
satisfacer las expectativas de la siempre renovada administracién tributaria. Ya que el
desarrollo personal de los trabajadores les permitird incrementar su calidad de vida, ser

eficientes, mejorando la disposicion de los servicios y productos que ofrece la empresa.



Tesis doctoral realizada por Rafael M. Hernandez Carrera, 2013 de la Universidad
de Sevilla “La formacion en la empresa y la formacion de trabajadores a través de las
asociaciones empresariales en Espafia” tiene como objetivos demostrar como perciben
la formacién los trabajadores en las empresas, las personas involucradas en las
asociaciones empresariales y obtener una conceptualizacion de la formacién de los
trabajadores, a lo largo de la vida, de forma permanente y del sistema de formacion
para el empleo en Espafia. Llegando a la conclusion en su andlisis que en el desarrollo

de los individuos tiene una gran incidencia la formacién permanente para el empleo.

1.2  Justificacion

La capacitacion del personal de las organizaciones publicas locales se ha convertido
en una cuestion de interés creciente en los procesos de modernizacion y acercamiento
de la Administracién Publica al ciudadano, para una efectiva prestacion de los servicios
publicos locales. Convirtiéndose asi, la formacion de los recursos humanos en un factor
estratégico para dar respuestas a las demandas del contribuyente y a las exigencias de
una administracion en transformacién en cuanto a la incorporacibn de nuevas

tecnologias, cambios en los procesos administrativos, politicos, econdmicos y sociales.

El capital humano es el elemento clave del que dispone la AT para hacer frente a las
transformaciones que se estan produciendo. Por una parte, el crecimiento de nuevas
funciones y servicios y, por otra, las exigencias de mayor calidad, eficiencia y

profesionalidad en la prestacion de los servicios al publico.

Bajo este contexto, la AT ha desarrollado programas de modernizacién mediante la
tecnologia de la informacion de los servicios tributarios (Ventanilla Electrénica
Tributaria, Declaracion y pago en linea, emision de Solvencia Fiscal, Sistema de
Administracion de las Exoneraciones, autorizacion de Imprentas, constancia de Avallo

Catastral, emision de Estados de Cuenta, entre otros).

En ese sentido, en la politica de desarrollo de la tecnologia de la informacion

institucional, la formacién tiene un valor estratégico central, ya que es una pieza clave



para la competitividad de la AT, convirtiendo de esta forma a sus servidores publicos en

socios estratégicos de la misma.

La investigacion que se plantea en esta tesis busca identificar y analizar los
lineamientos estratégicos y acciones que la AT esta implementando para formar su
capital humano, estrategia que le permitira adaptarse a los cambios del entorno e ir
transformandose continuamente en una organizacion mas agil, mas eficaz, mas

transparente y menos costosa.

Como parte del aporte de esta tesis, se pretende proponer a la Direccion Superior
estrategias de mejoras a la formacién académica que de manera eficiente la institucién
ha venido asumiendo, como una politica de gobierno, de forma que lepermita seguirlas

implementando.

Este estudio, también pretende ayudar a la toma de decisiones de los mandos
intermedios de la instituciébn, de manera que les permita identificar y proponer a
servidores publicos para optar a laformacion integral de niveles superiores de post
grados en la especialidad tributaria, asi como gestionar, evaluar y controlar la
formacion que el personal adquiera. Como consecuencia de esto la importancia del
plan de carrera, que permita el concurso de los mejores cuadros en responsabilidades
estratégicas, que facilite aplicar los conocimientos y capacidades adquiridas,
desarrollando una politica de retencién y que la institucion logre atraer y retener ese

talento humano.

En cuanto a la parte académica esta investigacion servira para ser tomada por otras
instituciones educativas, en el aspecto académico, como material bibliografico y a los
maestrantes contribuirda como un documento de consulta a fin que los estudiantes de
administracion de empresas u otras carreras afines, conozcan la relevancia e
importancia del analisis de las politicas estratégicas de formacion en las instituciones

publicas y empresas.



1.3 Planteamiento del Problema

La AT fue creada mediante Decreto N° 243, publicado en la Gaceta Diario Oficial N°
144, del 29 de junio de 1958. Este decreto a su vez fue derogado por el articulo 225
numeral 2 del Cédigo Tributario (en adelante CTr). Actualmente se rige con la Ley N°
339 publicada en la Gaceta Diario Oficial N° 172 del 11 de septiembre del 2000. Es una
institucion publica cuyo objetivo es administrar los ingresos tributarios y no tributarios
gue se regulen a favor del Estado, exceptuando los tributos aduaneros, municipales y

contribuciones especiales.

La AT ha venido experimentando un proceso de modernizacion y Tecnificacion que
inicid en su PEI de los afios 2012-2016 dandole continuidad en el PEI de los afios
2017-2021, que aun sigue vigente de ejecucion incorporando un proyecto critico que
garantice la modernizacion, estabilidad de la plataforma tecnoldgica y el desarrollo de
los sistemas informaticos de apoyo a la gestion fiscal, para facilitar el cumplimiento
voluntario de los contribuyentes a sus obligaciones tributarias, a través de la gestion del
conocimiento como técnica, pensando en como recopilar y administrar informacién que
es tan importante para la AT mediante la tecnologia de la informacion,la disponibilidad
de redes y bases de datos, asi como la gestion del conocimiento como capital
intelectual, esto mediante la organizacion de las actividades, los programas de

capacitacion y entrenamiento, el trabajo en equipo y la calidad de gestion.

En este contexto, el recurso humano con que cuenta la institucion requiere mayor
capacidad en términos de habilidades, para hacer que estos procesos sean mas
eficientes y la institucién alcance sus mas altos niveles de efectividad recaudatoria. Es
aqui donde se ve reflejada la importancia de la formacion como un componente central
y estratégico dentro de los procesos de innovacion, desarrollo y transferencia de

tecnologia.

La AT desde 2012, ha venido implementando de forma continua programas de
formacion, sin embargo, no contaba con las herramientas y personal especializado

para desarrollar y dar seguimiento a estos planes, es por ello que surge la necesidad



de la apertura del CSET, cuya misidbn es promover la aplicacion de los principios
establecidos en la Constitucion, CTr y Leyes de la materia, en concordancia con los
objetivos estratégicos de la AT, mediante la capacitacion especializada en temas
tributarios y economicos, con el fin de facilitar las capacidades especificas de los

servidores publicos

En el componente de Recurso Humano de la AT se planificaron varios proyectos
como a) Fortalecer las Politicas de Recursos Humanos; b) Finalizar el Sistema de
Informacion de Recursos Humanos; c) El plan integral de Calificacion y Capacitacion y
un proyecto critico estratégico que es la creacion del CSET, cuyo objetivo es brindar
una capacitacion integral en Derecho Tributario y el area econdémico financiera a
servidores publicos de la AT, promoviendo el talento humano y asegurando el buen

funcionamiento institucional desde el punto de vista técnico.

El CSET adscrito a la Direccién Superior y en estrecha colaboracion con la Division
de Recursos Humanos, organizan los procesos de desarrollo y exploracion del capital
humano intelectual a través del sistema de capacitacién y formaciéon a nivel de cursos
especializados y postgrado, ya sea impartiéndolos con especialistas con que cuenta el
Centro o mediante convenio con las universidades nacionales e internacionales, para

contar con personal calificado y altamente capacitado para funciones especializadas.

En este contexto es necesario realizar un analisis del aporte al cumplimiento de la
mision y vision de la AT y la forma en que los programas de formacion se han venido

realizando, asi como las mejoras que se pueden incorporar a estos programas.

Hasta la fecha, no se cuenta con un documento evaluativo que refleje los resultados
obtenidos de la estrategia de Formacion de la AT, sin embargo, es evidente los
avances que se ha tenido en cuanto a tecnologia de la informacion, mediante los

sistemas puestos en produccion.



14 Formulacioén del Problema

De acuerdo a las situaciones que definen el problema, surge la siguiente

interrogante:

Pregunta Toral
¢, Qué mejoras se pueden proponer a la estrategia de formacion actual, a partir de los
resultados del analisis de la gestién estratégica de formacién profesional del recurso

humano de la AT, desarrollada durante los periodos 2014 al 2018?

Sistematizacion del Problema

1. ¢Cudles son los resultados obtenidos por la AT, con la implementacion de los
programas de formacion?
¢,Qué metodologia emplea la AT para evaluar al personal capacitado?

3. ¢Cuales son las formas que utiliza la AT para detectar las necesidades de
formacion profesional que se requieren para el cumplimiento de la mision
institucional?

4. ¢Qué estrategias son necesarias, para mejorar el proceso de formacion en la AT?

Il. OBJETIVOS

2.1  Objetivo General

Analizar la gestion estratégica de la formacion profesional del recurso humano en la

AT desarrollada durante los periodos 2014 al 2018, para propuesta de mejora.

2.2  Objetivos Especificos

1. Identificar los programas de formacion, quedesarrolla la AT y los resultados

obtenidos.

2. Describir los mecanismos de evaluacion, empiricos o formales que la AT utiliza

para evaluar al recurso humano capacitado.



3. Especificar de qué forma la AT identifica las necesidades de formacion que se
requieren para el cumplimiento de la mision institucional.
4. Proponer a la Direccion de la AT mejoras en la estrategia de formaciéon de los

Servidores Publicos.

1. MARCO TEORICO

En este acapite se pretende definir los principales conceptos que seran abordados
en el tema de estudio, los cuales se fundamentan en los principios y teorias de la
administracion de Recursos Humanos, principalmente los relacionados a la gestién
estratégica para lograr el desarrollo del talento humanofactor clave para que una
organizacion alcance la competitividad, de igual forma se abordara como ha venido

avanzando en este tema la ATNicaraguense.

3.1 Generalidades de la Administracién Publica
3.1.1 Administracion Publica

Galindo Camacho (2000) define “ La Administracion Publica como una ciencia social
gue tiene por objeto la actividad del érgano ejecutivo cuando se trata de la realizacion o
prestacion de los servicios publicos en beneficio de la comunidad, buscando siempre
gue su prestacion se lleve a cabo de manera racional a efecto de que los medios e
instrumentos de la misma se apliguen de manera idonea para obtener el resultado mas

favorable por el esfuerzo conjunto realizado” (pags. 5-6).

Segun Guerrero Orozco, (1985) La administraciéon publica:

Es la institucion que en la sociedad desempefia el cargo de cuidar, conservar y
fomentar los intereses comunes, proteger 1os derechos de los individuos como
miembros de ella, y facilitar el cumplimiento de los fines de la asociacién por medio
de las autoridades, funcionarios y agentes a quienes esta mision se confia, y con
arreglo a leyes, instrucciones, reglamentos, edictos, 6rdenes y demas disposiciones

dictadas con el mismo objeto. (pag. 198)
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Al analizar estos conceptos se identifica que es comun relacionar los conceptos de
Gobierno 'y  Administracion Pdblica, si  bien es cierto que éstos se
encuentranestrechamente ligados, también ambos son inherentes el uno del otro, por
ejemplo, en la administracion publica se refleja la accion del gobierno con el fin de

satisfacer las necesidades basicas de la sociedad a quien le sirve.

Puede definirse a la administracion publica como el aparato burocratico del estado,
dotado de personalidad juridica, al que se le encomienda la satisfaccion de los

intereses publicos los cuales le corresponde a los poderes estatales.

Galindo Camacho (2009), afirma que gestion es la toma de decisiones desde la alta
direccién, es mas practica para alcanzar los objetivos de un fin colectivo, de esta se
derivan las técnicas empresariales utilizadas para obtener resultados acordes con las

necesidades deseadas, basadas en la teoria econdmica de la Eleccion Racional.

Por tanto, se puede decir que la gestion y administracion publica puede contribuir al
desarrollo de una institucion a través de las estrategias y decisiones que se
implementan para el logro de sus objetivos, es decir, cantidades de dinero que se
destinan a determinados sectores con el objetivo de apoyar su instauracién o su

crecimiento.

3.1.2  Estructura Organica de la Administracion Publica Nicaragiiense

La base legal y juridica que norma laestructura organica, de la administracion publica
se encuentra en la Constitucion Politica de la Republica de Nicaragua.

El Arto. 7 de la Constitucion Politica de Nicaragua (Cn) establece los 6rganos de
gobierno: el Poder Legislativo, el Poder Ejecutivo, el Poder Judicial y el Poder Electoral;
en el titulo VI, se establece la Organizacion del Estado, en el Capitulo | Principios
Generales, arto. 129, del mencionado cuerpo de Ley se define que el Poder Legislativo,
Ejecutivo, Judicial y Electoral son independientes entre si y se subordinan Unicamente

a lo que establece la Constitucion.
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De acuerdo a la Ley 621, Ley de Acceso a la Informaciénpublica, art. 4, literal c,
define a las Entidades o Instituciones Publicas como “Los poderes del Estado
(Legislativo, Ejecutivo, Judicial y Electoral) con sus dependencias, organismos
adscritos o0 independientes, Entes Autdbnomos y Gubernamentales, incluidas sus
empresas; los Gobiernos Municipales y los Gobiernos Regionales Autbnomos de la
Costa Atlantica con sus correspondientes dependencias y empresas y las entidades
autonomas establecidas en la Constitucién Politica de Nicaragua”.

En la Ley 290 Ley de Organizaciéon, Competencia y Procedimientos del Poder
Ejecutivo en el capitulo 1ll art. 13 y 14 se nombran los ministerios y entes
descentralizados los cuales estan a cargo de la Presidencia de la Republica.

Lainstitucion publica de Nicaragua esta conformada por un sinnumero de entidades
gue poseen sus propias caracteristicas y funciones, difieren por su tamafo,
complejidad, sector, cultura, estilo de administracién y otros atributos propios de cada

una de ellas.

3.1.3 Caracteristica de la Administracion Publica Nicaragiense

Conforme lo establecido en el art. 131 de la Cn de Nicaragua (2014).La
Administracion Publica centralizada, descentralizada o desconcentrada sirve con
objetividad a los intereses generales y esta sujeta en sus actuaciones a los principios
de legalidad, eficacia, eficiencia, calidad, imparcialidad, objetividad, igualdad, honradez,
economia, publicidad, jerarquia, coordinacion, participacién, transparencia y a una
buena administracion con sometimiento pleno al ordenamiento juridico del Estado. La
ley regula el procedimiento administrativo, garantizando la tutela administrativa efectiva

de las personas interesadas, con las excepciones que ésta establezca. (pag. 51).

La Teoria de la descentralizacion permite a la autoridad la accién de delegar las
decisiones y acciones a otros a fin facilitar y agilizar losprocesos productivos y

administrativos de la organizacion.Estarequiere de un fuerte compromiso social dado
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gue establece relaciones y jerarquias dentro del poder publico de los gobiernos para

desarrollar acciones que apunten al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion.

Ferndndez Ruiz, (Sin Fecha) explica la descentralizacion administrativa, “como una
tendencia organizativa de la administracion publica, en cuya virtud se confiere
personalidad juridica propia a ciertos entes a los que se les otorga relativa autonomia
organica respecto del organo central, para encargarles la realizacibn de ciertas

actividades administrativas” (pag. 259)

En el Decreto No. 45-2006 “define a la descentralizacion administrativa en Nicaragua
como una forma de organizacién administrativa en la cual se confiere a un 6rgano, a
través de una ley, autonomia técnica y administrativa para ejercer determinadas
competencias administrativas. Se le otorga patrimonio propio y personalidad juridica,
existiendo control o tutela del Presidente de la Republica o del ministerio al que esté
vinculado. La autoridad maxima del ente es nombrada por el Presidente de la

Republica o por la autoridad establecida de acuerdo a su ley creadora”

Conforme lo antes expuestos se puede afirmar que en Nicaragua la administracion
publica en general se caracteriza por ser una entidad de caracter publico, cuya finalidad
es preservar el interés general, se rige por los procedimientos administrativos

establecidos por ley y la Jurisdiccion de lo contencioso-administrativo.
3.13.1 Servidores Publicos

Morales, (2012) define al Servidor publico como “toda persona que desempefia un
empleo, un cargo o una comisién de cualquier naturaleza dentro de la administracion
publica, incluso a los representantes de eleccion popular, a los miembros del poder

judicial y a los demas funcionarios y empleados”. (pag. 99)

Partiendo de este concepto se puede definir que el servidor publico es toda persona

gue le presta un servicio al Estado y ejerce una funcion publica.
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El arto. 6 de la Ley 476, * Ley del Servicio Civil y de Carrera Administrativa™ de
Nicaragua, define a los servidores publicos como todas las personas naturales que, por
disposicion de la Constitucion y las leyes, por eleccion, por nombramiento de autoridad,
o por haber sido contratados de conformidad a la Ley 476, que a nombre o al servicio

de la Administracion de Estado participen en el ejercicio de la funcion publica.

El Arto. 6 inciso e) de la “Ley de probidad de los servidores publicos (Ley No0.438)
define al servidor publico como: cualquier funcionario o empleado del Estado o de sus
entidades, incluidos los que han sido nombrados, designados o electos para
desempeiiar la funcién publica al servicio del Estado. También sera considerado
servidor publico toda persona natural que se desempefia como funcionario o empleado
con ejercicio de autoridad o jurisdiccion o bien sin ella, por eleccion directa o indirecta,
o por nombramiento de autoridad competente, por concurso y/o cualquier otro medio
legal de contratacion, que participa de manera principal o secundaria en las funciones o
actividades publicas de los organismos, dependencias o instituciones auténomas,
descentralizadas o desconcentradas del Estado, del municipio y de las Regiones
Autonomas; asimismo quienes de cualquier manera administren, bienes o fondos del
Estado o del municipio por disposicion de la ley, de los reglamentos o por designacion.

(Asamblea Nacional de Republica de Nicaragua, 2014).

Debido a la importancia de las labores que desempefian los servidores publicos en
cada una de las instituciones, la Administraciéon Publica ha venido implementando
diferentes programas de formacion que le permitan desarrollar conductas, habilidades y
actitudes que resulten deseadas y necesarias en el d&mbito de la gestién publica.
Siempre resaltando que la rendicion de cuentas, la transparencia y la ética son pilares

de la vocacion de servicio de los servidores publicos.

3.14 Administracién Tributaria Nicaraglense

Cada pais posee una administracion tributaria encargada de implementar y hacer
cumplir las leyes tributarias, los autores Alink & Kommer, (2011) definen Ila

Administracion Tributaria como el 6rgano encargado de administrar los impuestos,
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implementar y hacen cumplir las leyes impositivas y reciben sus mandatos por ley.
(pag. 97)

“Las Administraciones Tributarias son organizaciones complejas por su namero de
empleados y oficinas, por la gran demanda de informacion que han de atender, por los
contribuyentes a controlar, por los enormes volimenes de informacién que manejan,
por el carcter dindmico y cambiante de los sistemas tributarios a aplicar, por el gran
namero de procesos diferentes, por su impacto social y politico, entre otros aspectos.
Esta complejidad organizativa hace necesario contar con un sistema de planificacion y
de evaluacion y control gerencial que permita marcar las metas a alcanzar y el rumbo a
seguir” (DGI, 2017, pag. 18)

Conforme el arto 145. de la Ley 562 “Cddigo Tributario de la Republica de

Nicaragua” (CTr), define a la AT de la siguiente manera:

Se entiende como AT la Direccién General de Ingresos (DGI) Organismo autonomo
del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico (MHCP) conforme ley, que tiene a su
cargo la Administracion, recaudacion, fiscalizacion y cobro de los tributos, establecidos
a favor del Estado, todo conforme las leyes, reglamentos y demas disposiciones
legales que los regulen.

La AT debera cumplir y hacer cumplir las disposiciones contempladas en el presente

Cdbdigo y en las demas leyes tributarias.

La AT debera ademas percibir las multas y otros cobros pecuniarios determinados
por ley y aplicados por los organismos gubernamentales de conformidad a las normas
legales que los regulen, sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 1 del presente codigo
relativo a las excepciones. (pag. 97)

De acuerdo a las definiciones anteriores se puede decir que la AT tiene como

funcion garantizar que todos los ciudadanos aportemos de acuerdo a nuestra
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capacidad econdmica, ingresos al Estado, para que este pueda sufragar el gasto
publico, implementar proyectos sociales como la salud y la educacién en beneficio de

los ciudadanos nicaragiienses sin realizar ninguna distincion.

En este sentido se debe prestar una apropiada atenciéon al entrenamiento y
formacion del recurso humano, para asegurar que la AT tenga una fuerza de trabajo
técnicamente muy competente y profesional y que, ademas, respeta los derechos de
los contribuyentes segun los principios de integridad y honestidad, realizando eficiente

y eficazmente la exigencia del cumplimiento justo de las leyes impositivas.

El arto. 9 del CTr define los tributos de la siguiente manera: “son las prestaciones
que el Estado exige mediante Ley con el objeto de obtener recursos para el
cumplimiento de sus fines. Los tributos, objeto de aplicacion del Cadigo Tributario se

clasifican en: impuestos, tasas y contribuciones especiales”. (pag. 4)

AT de acuerdo a su Ley Creadora No. 339 en Nicaragua, tiene a su cargo la
administracion de los Ingresos Tributarios y las relaciones juridicas derivadas de ellos,
asi como los otros Ingresos No Tributarios que se regulen a favor del Estado, en apego
a los principios constitucionales de la tributacién, aplicando estrategias para controlar a
los contribuyentes mediante el uso de las TIC, que permiten altos niveles de efectividad
con el uso de la informacién en la fiscalizacion y la cobranza, garantes de la sensacion
de riesgo, disminucion de la evasion fiscal y del aumento del cumplimiento voluntario

en funcién de una mayor recaudacion.

A esto responde la promulgacion de la Ley No. 822, “Ley de Concertacion Tributaria”
(LCT), publicada en la Gaceta, Diario Oficial No. 241 del 17 de diciembre de 2012, y
sus reformas posteriores, con lo que se consigue analizar de manera particular la
dualidad del Impuesto sobre la Renta, estableciéndose la Renta del Trabajo, de
actividad econdémica y la de ganancias y pérdidas de capital, con la ley anterior no

existia un sistema que gravara de forma separada los distintos tipos de renta.
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3.14.1 Lineamiento Estratégico de la Administracion Tributaria

La AT ha desarrollado estratégicamente, programas de modernizacion de sus
servicios tributarios (Declaracion y pago en linea, emision de Solvencia Fiscal,
elaboracién de facturas por Imprentas autorizadas, Franquicias de exoneraciones,
Avallos Catastrales de bienes muebles e inmuebles, emision de Estado de Cuenta,

entre otros).

Consecuentemente, la AT pretende superar su desarrollo tecnolégico con el fin de
mejorar el grado de cumplimiento tributario a través del crecimiento constante en la
oferta de servicios informéaticos a los contribuyentes. Paralelo a esto, se debe continuar
invirtiendo en el capital humano, para hacer que estos procesos sean mas eficientes y

la institucion alcance su mas alto nivel de productividad recaudatoria.

La AT ha incorporadodentro de su plan estratégico lineamientos trascendentales
dirigidos a fortalecer las capacidades, habilidades y recursos para alcanzar los
objetivosde la institucion.

Para el cumplimiento efectivo de estos lineamientos, la AT esta consciente que
requiere profesionales con una soélida base moral y ética, con personal calificado y
competente, enfocandolos al conocimiento de las reglas del negocio para la ejecucion
de los procesos, cambios tecnoldgicos y proyectos multidisciplinarios y transversales;

disponiendo de una politica atractiva de promocion, retencion e incentivos.

En la actualidad hay referenciade estudios realizados en el tema de aplicacién de
leyes tributarias y estrategias implementadas por paises mas desarrollados que han
logrado mejorar sus procesos en cuanto a recaudacion y disminucion del riesgo. Por

ejemplo, el Foro Sobre Administracion Tributaria, (2009) explica:

En la década de 1960 hubo una fuerte tendencia hacia los criterios de administracion
centralizada y tasada. En algunos paises esta tendencia adopto la forma de sistemas

deplanificacion plurianuales muy detallados. Estos planteamientos fracasaron
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finalmente dadoque resultaron demasiado rigidos para asumir grado alguno de
incertidumbre e imprevision,y por su capacidad para aceptar la limitacion de la

influencia que ejercen los sistemasnormalizados en el comportamiento humano.

La reforma del sector publico orientada hacia la busqueda de resultados renacio
durante las dos ultimas décadas. Habiendo aprendido del fracaso de la planificacion
centralizada, loscriterios adaptados en las areas de gobierno de una serie de paises
miembros de la OCDE(Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdémico)
hansido:

a) planificacion estratégica, centrada en los objetivos, pero sin intentar detallar
comoalcanzarlos; b) gestidn estratégica, es decir,como adaptarse a las nuevas
circunstancias a la vez que semantienen los objetivos principales. c) articulacién de
la misidn y la proyeccion a futuro: unproceso destinado a conseguir que el personal
se sienta comprometido en cuerpo y alma conlos objetivos organizativos; y el mas
reciente, d) liderazgo: intensificacion de la capacidad deciertos individuos para influir
en la motivacién interna del personal para el desempefio de losobjetivos
organizativos. Estos criterios para mejorar los resultados de los organismos
deservicio publico han demostrado sobradamente su validez y siguen siendo los
pasos basicos yfundamentales para orientar la organizacibn hacia mejores
resultados.

En este sentido la AT ha asumido lineas estratégicas que permitan una mejora
sustantiva en los objetivos de la institucion, siendo consciente que es el principal
organismo recaudador de los recursos publicos que necesita el Estado para cumplir
con el gasto publico. Como 6rgano encargado por ley, la AT aporta mas del 80% de
estos recursos al pais convirtiendose en un eslabon clave para el desarrollo y

crecimiento del pais.
3.1.4.2 Mision

Recaudar los tributos internos de manera eficaz, eficiente y transparente,
promoviendo la cultura de cumplimiento voluntario, aportando al Gobierno de
Reconciliacion y Unidad Nacional recursos para el Plan de Desarrollo Humano y el

Programa Econdmico.
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3.1.4.3 Vision

Ser una Administracion Tributaria moderna, respetada, calificada y al servicio del

pueblo nicaraguense.

3.144 Base legal

La AT se rige en base a las siguientes leyes:

La Constitucién Politica de la Republica de Nicaragua y su reforma.

Cddigo Tributario de la Republica de Nicaragua Ley 562 y su reforma Ley No.
598. Arto. 176. El funcionario competente para representar a la Administracion
Tributaria en el Juicio Ejecutivo, serd el Procurador Auxiliar de Finanzas, adscrito a
la Direccion General de Ingresos.

Ley No. 339 Ley Creadora de la Direccién General de Aduana y de Reforma a la
Direccion General de Ingresos aprobada el 09 de marzo del 2000. Arto. 1. La
presente Ley tiene por objeto, organizar, y redefinir la naturaleza, funciones, ambito
de competencia de la Direccién General de Ingresos.

Ley No. 476, Ley del Servicio Civil y de Carrera Administrativa y su reglamento.
La Gaceta N° 235 del 11 de diciembre de 2003 y Decreto No. 87-2004,
respectivamente.

Ley No. 550 Ley de Administracion Financiera y del Régimen
Presupuestarioaprobada el 18 de julio 2005, Arto. 3. Alcance. Son de aplicacion a las
entidades y organismos que componen el Sector Publico, comprendido por: las
entidades descentralizadas por funciones.

Ley 618, Ley General de Higiene y Seguridad del Trabajo, La Gaceta No. 133
del 13 de julio de 2007 y su Reglamento.

Ley No. 737. Ley de Contrataciones Administrativas del Sector Publico aprobada
el 19 de octubre del 2010 Arto. 14. Areas de Adquisiciones. La maxima autoridad
administrativa de cada 6rgano o entidad del Sector Publico, debera asegurarse que,
dentro de la misma, exista un area de Adquisiciones encargada de participaren
coordinacion con las areas solicitantes la planificacion y programacion anual de las

contrataciones; operarlos procedimientos de contratacion; resguardar la informacion
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relacionada con el proceso y con la ejecucidn delos contratos administrativos, y
brindar asesoria, apoyo administrativo y técnico de las areas solicitantes.

Ley No. 822, Ley de Concertacion Tributaria, La Gaceta No. 241 del 17 de
diciembre de 2012 y sus reformas.

Decreto No. 88-2000, Reglamento de la Ley Creadora de la Direccion General
de Servicios Aduaneros y de Reforma a la Ley Creadora de la Direccion General de
Ingresos, La Gaceta Diario Oficial No. 172 del 11 de septiembre del 2000, afio CIV y
sus reformas.

Decreto 1-2005, ley No. 618, La Gaceta No. 196 del 12 de octubre de 2007.,
Reformas e incorporaciones al Decreto 20-2003, La Gaceta N° 6 del 10 de enero de
2005.

Decreto No. 01-2005, Reformas e Incorporaciones al Decreto No. 20-2003, La
Gaceta No 6 del 10 de enero de 2005.

3.1.45 Estructura Organizacional

La AT se cred bajo la dependencia del Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
(MHCP), con el fin de recaudar y aplicar las leyes, reglamentos, actos y disposiciones

gue creen, establezcan o regulen una fuente de ingresos para el Estado.

De acuerdo a la Ley 290 de Organizacion y competencia y procedimiento del Poder

Ejecutivo, en el articulo 2 y 3 de su reglamento establecelo siguiente:

Que las areas de apoyo son las Unidades Productivas Indirectas es decir que su
gestion es brindar acciones de apoyo indirecto y de asesoria a la gestion Institucional

para la consecucion de sus objetivos y resultados.

En estas unidades se concentran las acciones de coordinacién y ejecucién, de los
sistemas horizontales de gestion como la Administracion, Finanzas, Investigacion,
Informatica, Administracion de Recursos Humanos, Planificacion, Abastecimiento,

Relaciones Publicas, Auditoria, Asesorias y otros.
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Las Area Sustantivas son Unidades Productivas directas, ejecutan las funciones
principales y son la razén de ser de la Institucion, en correspondencia a su mision y
objetivos, sustentada en su ley creadora que es la base legal que la soporta.Son
unidades ejecutoras y prestadoras de los servicios finales de la gestion global de la

Institucion.

La AT esta conformada por la Direccidn Superior, 6 oficinas de Asesoria y Apoyo, 3
divisiones de apoyo, 7 Direcciones sustantivas y 22 Administraciones de Rentas (6

Rentas en Managua y 16 Rentas en los Departamento.



llustracién 1. Direccion General de Ingresos DGI. Estructura Organizativa 2018.
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3.2 Generalidades sobre la Formacion Estratégica del Recurso Humano
3.2.1 Administracion de Recursos Humanos

Algunos autores definen los Recursos Humanos de la forma siguiente:

“Conjunto de practicas de recursos humanos. Es la forma en que la organizacion
maneja sus actividades de reclutamiento, seleccion, formacion, remuneracion,
prestaciones, comunicacion, higiene y seguridad en el trabajo”(Chiavenato, 2009, pag.
2)

Gonzalez (2015) citado por Montoya Agudelo &Booyero Saavedra (2016) hace
mencion que el recurso humano es el elemento fundamental para la ventaja
competitiva y por lo tanto éste se constituye en un componente esencial para cualquier
tipo de institucion. Este elemento comun es el gran diferenciador que hace que haya

competitividad puesto que esta debe demostrarse, debe medirse y se debe comparar.

(pag. 2)

En sintesis, se puede definir la administracion de recursos humanos como el
proceso de contratar, capacitar y evaluar a los empleados, la cual se ha venido
desarrollando y evolucionado hasta convertirse en una de las areas mas dinamicas e

importantes de una organizacion.

La oficina de Administracion de Recursos Humanos (R.H) en la AT, es un area de
apoyo a la Direccion Superior, es responsable de garantizar la administracion eficiente
de los recursos humanos para contribuir al logro de los objetivos institucionales,
asimismo, desarrollar el sistema de formacion profesional y capacitacion para elevar la
eficiencia y eficacia en el desempefio de los servidores publicos, se integra en el
organigrama institucional para la consecucion de sus objetivos y funciones de la
siguiente manera: Oficina de Carrera Administrativa, Oficina de Administracién de

Personal, Oficina de Capacitacion.
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llustracién 2. Estructura Organizativa de la Divisién de Recursos Humanos de la AT

Direccion Superior
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Elaborado por Planificacion Estratégica-AT.
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3.2.2 Antecedentes de la formacion en los Recursos Humanos

Para Chiavenato (2009) la evolucion de los recursos humanos surgié debido al

crecimiento y la complejidad de las tareas organizacionales. Sus origenes se remontan

a comienzo del siglo XX, como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucién

industrial; surgié con el nombre de Relaciones Industriales, como actividad mediadora

entre las organizaciones y las personas, para suavizar o aminorar el conflicto entre los

objetivos organizacionales y los objetivos individuales, hasta entonces considerados

incompatibles o irreconciliables.

Alrededor de la década de 1950 se le llamé Administracion de Personal. Ya no se

trataba s6lo de mediar en las desavenencias y aminorar los conflictos, sino, sobre todo,

administrar a las personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente, asi como
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intervenir en los conflictos de intereses que surgian continuamente. En la década de
1960, el concepto sufrio una nueva transformacion. Se consideré a las personas como
los recursos fundamentales para el éxito organizacional, y como el Unico capital vivo e

inteligente de que disponen las organizaciones para enfrentar los retos.

A partir de la década de 1970, surgio el concepto de R.H, abarcaba todos los
procesos de administracion de personal que se conocen ahora, partian del principio de
gue las personas debian administrarse por la organizacién o un area central de R.H.

Bosquet citado por Valle Cabrera, (2003) sefiala cuatro estadios por los que ha

pasado la gestion de los recursos humanos:

Fase Administrativa: Se orienta hacia el control y el estimulo de los rendimientos
apoyandose en dos ejes, (1) las remuneraciones y (2) las acciones disciplinarias.
Dos rasgos caracteristicos de esta etapa son: la consideracion del recurso humano
como un costo que hay que minimizar o un factor de produccion y un gasto y la
adopcién de una orientacion reactiva, donde, la organizacion trata de obtener la

cantidad y calidad necesaria de mano de obra al menor precio posible.

Fase de Gestibn: En esta etapa busca la adaptacion del hombre a la
organizacién, sin embargo, sigue la idea de que el recurso humano es un costo que

se debe minimizar. Las acciones que se emprenden son proactivas.

Fase de Desarrollo: se apoya en 3 cosas: a) Una conciliacion entre las
necesidades econdmicas de la empresa y las necesidades de los hombres que
trabajan en ella. b) La consideracion de las personas como elemento de desarrollo
de la empresa, c) la busqueda de la motivacién y eficiencia del personal. Es por eso
gue esta fase no solo tiene un caracter proactivo, sino que se considera como un

recurso a optimizar.
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Gestidn Estratégica: Aca nace la concepcion estratégica de los recursos
humanos, entendiéndose a los RH como un factor determinante en la mejora de la
posicion competitiva de la empresa. Incorporando los métodos de anadlisis que
implica dicho paradigma. Se caracteriza por tener: a) Una orientacion proactiva en la
gestién y una concepcién del recurso humano como un recurso por optimizar, b) El
diagnostico de las amenazas y potencialidades del ambiente externo asi como de las
fortalezas y debilidades de la organizacion, c) La formulaciébn de objetivos y
estrategias sociales congruentes con los diagndsticos realizados, d) La implantacion
de las estrategias formuladas mediante el desarrollo de politicas dirigidas a la

explotacion de las habilidades y destreza del personal.

Para Dolan, Valle, Jackson, &Schuler, (2007) esta nueva forma de entender el papel
de los R.H en las empresas, el recurso humano como factor de competitividad, ha
obligado a modificar también el enfoque de su gestién, adoptandose una orientacién
estratégica en el planteamiento de los distintos procesos (seleccion, formacion, carrera,
evaluacion vy retribucién) de forma que éstos se ajusten y sean congruentes con la

estrategia general de la compaiiia.

Es asi como la participacion de los R.H se convirtié en un factor clave para el buen
desempeiio de la organizacion, a fin de cumplir con la mision de la empresa y su
filosofia; pues es desde los RH donde se aporta informacién referente a los principios,

habilidades, actitudes y destrezas de los miembros de la organizacion.

Dessler, (2009) a firma que la necesidad de dividir la labor humana y capacitar al
personal se hizo evidente, asi como la conveniencia de mantener los salarios a niveles
adecuados a las realidades del mercado, de seleccionar a los candidatos idéneos para
determinados puestos y de manejar las quejas del personal de manera eficiente y justa.
(Werther, 2008, pag. 37).

Por lo tanto, se puede afirmar que los programas de aprendizaje como la formacion

y capacitacion son estrategias que las empresas deben de desarrollar para obtener un
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mejor rendimiento en las tareas o trabajos asignados. Fernandez & Salinero, (1999)
definen la formacion como una estrategia empresarial sistematica y planificada,
destinada a habilitar para la realizacion de tareas progresivamente mas complejas y
responsables, a actualizar los conocimientos y habilidades exigidos por el continuo
desarrollo tecnologico y a lograr una mejora de la competencia personal haciendo del

trabajo una fuente de aprendizaje y de satisfaccion para la persona. (pag. 183)

llustracion 3. Valor Estratégico de la Formacion del Recurso Humano para la Organizacion

Productividad

Habilidad Eficiencia
Mejora la

Competitividad

Salud Eficacia
Laboral

Elaboracion Propia

Segun Gallardo Hernandez, (2012) “toda organizacion requiere definir acciones para
lograr el proceso estructural. Ese conjunto de acciones se conoce como estrategias.
Estrategias es, entonces el proceso seleccionado mediante el cual se espera lograr

alcanzar un estado futuro”. (pag. 25)

Conforme lo antes expuesto, es importante hacer énfasis que las estrategias a
implementar por parte de la organizacién en cuanto al desarrollo del aprendizaje,
formacion y capacitacion del capital humano deben de estar enfocadas al cumplimiento

de la mision y objetivos determinados por la organizacion.
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El Centro Interamericano de Administraciones Tributarias CIAT, (2010) explica lo
siguiente: si la organizacion se ha fijado como meta estratégica el combatir la evasion y
el fraude, el area de RH debe encaminar sus esfuerzos hacia esa direccidén, por
ejemplo, fortaleciendo el programa de formacién de manera que brinde mayores y
mejores herramientas a los funcionarios que cumplen funciones de control o auditoria

para que puedan llevar a cabo su labor de forma mas eficaz y eficiente. (pag. 18)

En este sentido la formacion de los servidores publicos es una estrategia que
constituye un eje fundamental del proceso de modernizacion de las Administraciones
Plblicas por ser una actividad que tiene como protagonistas a los actores

fundamentales de tal proceso: el capital humano de las organizaciones publicas.

3.2.3 Gestion Estratégica del Talento Humano

Para Chiavenato (2009) en la era del conocimiento surgen los equipos de gestion del
talento humano, (...) las practicas de RH se delegan a los gerentes de linea de toda la
organizaciéon y ellos se convierten en administradores de recursos humanos, mientras
gue las tareas operativas y burocraticas no esenciales se transfieren a terceros por
medio de subcontratacion (outsourcing). Los equipos de gestion de talento humano se
libran de las actividades operativas y se ocupan de proporcionar asesoria interna para
gue el area asuma las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro

y al destino de la organizacion y de sus miembros. (pag. 42)

Actualmente se puede observar que las organizaciones que son competitivas han
logrado aplicar estrategias que les permiten mantener su productividad eficiencia y
eficacia en sus procesos, introduciendo mejoras tecnolégicas y reconociendo la
importancia de disponer del “talento humano” para el logro de sus objetivos. Todo ello
trae como consecuencia una creciente revalorizacién del rol de los trabajadores en el
saber aplicado en la produccién, en el trabajo en equipo, en la solucién de problemas,

en la relacion con el exterior. Si antes se concebia el trabajo como una aplicacién de
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esfuerzo hacia la transformacion fisica, hoy se lo podria entender como una aplicacion

de inteligencia hacia el logro de resultados.

Debido a la importancia que tiene para este tema el dejar bien definido a que se
refiere el talento humano, se puede retomar lo que explica Chiavenato (2009) el autor
expresa que existe una diferencia entre persona y talento, para ser talento la persona
debe poseer algun diferencial competitivo que la valore. Hoy en dia el talento incluye

cuatro aspectos esenciales para la competencia individual:

1. Conocimiento. Se trata del saber. Constituye el resultado de aprender a
aprender, de forma continua, dado que el conocimiento es la moneda mas valiosa
del siglo XXI.

2. Habilidad. Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el conocimiento, ya
sea para resolver problemas o situaciones, crear e innovar. En otras palabras,

habilidad es la transformacién del conocimiento en resultado.

3. Juicio. Se trata de saber analizar la situacién y el contexto. Significa saber
obtener datos e informacion, tener espiritu critico, juzgar los hechos, ponderar con

equilibrio y definir prioridades.

4. Actitud. Se trata de saber hacer que ocurra. La actitud emprendedora permite
alcanzar y superar metas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar
valor, llegar a la excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que lleva a la

persona a alcanzar la autorrealizacion de su potencial. (pag. 51)

De acuerdo con esta definicion es evidente la estrecha relaciébn que existe entre el
talento humano con la estrategia, por lo que el gestionar de forma eficiente el talento
debe ser una de las prioridades de las organizaciones, ya que nos encontramos en un

entorno dindmico y competitivo.

Segun Dolan, Valle, Jackson, & Schuler, (2007) “Las estrategias formuladas por las

empresas deben ser congruentes y estar soportadas por los componentes humanos
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gue posee. Por tanto, la empresa necesita conocer cuales son las fuerzas y debilidades
en términos de su componente humano, para que en base a dicha informacion decidir

los cursos de accion que son posibles”. (pag. 7)

Carroll &Cascio, (1991) citados por Rodriguez (2001) definen tres tipos de

estrategias de gestion de talento humano:

1. La estrategia de utilizador, que se apoya en un compromiso minimo con los
empleados y un elevado aprovechamiento de sus habilidades. Se trata de emplear
los recursos humanos de la forma mas eficiente posible mediante: la contratacion y
despido de personal basandose en las necesidades a corto plazo y el ajuste de las
habilidades de los empleados a los requisitos de las tareas.

2. La estrategia de acumulador: se basa en una implicacion maxima. Se trata de
desarrollar los recursos humanos de la organizacibn mediante: la contratacién de
personal con elevado potencial y el desarrollo de su potencial a lo largo del tiempo

de forma consistente con las necesidades de la organizacion.

3. La estrategia de facilitador se basa en la generacion de nuevo conocimiento.
Trata de desarrollar los recursos humanos de la organizacion de la forma mas eficaz
posible mediante: la contratacion de personal con una gran automotivacion y el
estimulo y apoyo del personal para que, por si mismos, desarrollen las habilidades y

conocimientos que consideren importantes.

De igual forma, Ansoff citado por Valle Cabrera (2003), menciona que los

componentes de la estrategia relacionados a los recursos humanos son:

El Campo de Actividad: Se refiere a los conocimientos y capacidades que son
indispensables para el desarrollo de la actividad empresarial.
El vector de Crecimiento: combinacion optima de conocimientos y capacidades

en que se basa el desarrollo actual y futuro de la empresa.
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La ventaja competitiva: son aquellos conocimientos y capacidades de los
recursos humanos que nos diferencian del resto de nuestros competidores.
El efecto sinérgico: resultado expansivo que se produce por la conjuncion de los

conocimientos y capacidades de los recursos humanos.

Schuler, R. S. (1992) mencionado por Dolan et al (2007) define la gestion
estratégica del talento humano “como «todas aquellas actividades que afectan al
comportamiento de las personas a la hora de formular e implantar las estrategias de la
empresa» 0 «las decisiones respecto a la orientacion dada a los procesos de gestion
de los recursos humanos y que afectan al comportamiento de los individuos a medio y
largo plazo, tomando como referencia tanto los factores internos como de contexto a la

organizacion»” (pag. 31)

Por tanto, para llevar a la practica la gestion estratégica de los recursos humanos
deben cumplirse ciertos aspectos relacionados con la estrategia de la organizacion
Albizu y Fernandez (2011) citados por Eude Business School (2019), identifican cuatro

aspectos:

1. Objetivos y estrategias organizacionales: Estos determinan el marco de
actuacion del area de RH y son la principal referencia para la formulacién de los
objetivos y estrategias de RH.

2. Andlisis del entorno especifico de RH: Este analisis permite conocer cuales son

las oportunidades y amenazas especificas en el area de RH.

3. Andlisis interno especifico de RH: Este analisis permite conocer las fortalezas y

debilidades asociadas a los RH".

4. Control de la estrategia de RH. Un importante input en la formulacién de

objetivos y estrategias de RH lo constituye la evaluacién del cumplimiento de los
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objetivos de RH fijados anteriormente, asi como del desarrollo de las estrategias de

previamente implantadas”.

De acuerdo con Ulrich (1997), los resultados esperados de dicha gestidon estan
relacionados con la posibilidad de aportar o fortalecer cuatro capacidades de la
empresa.

1. Ejecutar su estrategia corporativa: establecer una estrategia de RRHH alineada

con la estrategia de la empresa y actuar en consonancia con ella.

2. Crear infraestructura organizacional: que aportar eficiencia administrativa,

optimizando las practicas de RRHH y apoyando que las de GT sean eficientes.

3. Generar relaciones apropiadas con el personal: el area de RRHH se solucione

los problemas y sirva de interlocutor.

4. Cambiar la organizacion: convertir a la empresa en aceleradora de la cultura

organizacional.

Desde este punto de vista si las empresas logran potenciar todas las capacidades
antes mencionadas a traves de la implementacion de estrategias, se puede afirmar que

estan dando un paso adelante en cuanto a competitividad.

3.2.4  Perspectivas de la Gestion Estratégica del Talento Humano

En estudio realizado por Eude Business School (2019) a firma que uno de los
principales retos a los que se enfrenta la gestion estratégica del talento humano es el
de aportar resultados a la organizacion, que afiadan valor a su gestion. Para ello es
indispensable que las acciones y practicas desarrolladas en dicha area se integren
dentro del negocio. A este respecto se han elaborado diferentes perspectivas: como la

universalista, configuracional, Contingente y Contextual.
3.24.1 Perspectiva Universalista

Bermudez (2014) considera que la perspectiva universalista “es aquel enfoque

determinado por la ilusion de que es posible disefiar un modelo estratégico de gestion
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humana para aplicarlo a cualquier empresa, a partir de la normalizacion de los

procesos, integrados estos en un esquema sistémico”. (pag. 97)

El enfoque universalista considera una relacion directa entre las practicas de
recursos humanos y los resultados organizativos. Los estudios que se incluyen en esta
categoria analizan el efecto de practicas como la seleccion, formacion o compensacion,

en resultados organizativos como la rotacién, productividad o resultados financieros.

“Esta perspectiva también denominada "Mejores Practicas”, parte de una premisa,
gue existen practicas de Recursos Humanos cuya eficacia y beneficio es un hecho
constatado en los resultados empresariales, con independencia del sector o mercado
en el que opere la organizacion” (EUDE BUSINESS SCHOOL, 2019, pag. 14).

Desde esta perspectiva, es posible identificar aquellas practicas que
consistentemente impactan el desenvolvimiento de cualquier empresa y que, por tanto,

pueden extenderse a toda la poblacién de organizaciones.
3.24.2 Perspectiva Configuracional

Este enfoque plantea, no sélo la necesidad de vincular los modelos de RH con las
variables organizativas y estratégicas, sino que ademas ha de existir una buena

coherencia interna entre ellos.

El aporte fundamental de esta perspectiva radica, segun lo sefialan Martin et al.
(2004) citado por Bermudez (2014) es que “este nuevo punto de vista permite analizar
a fondo la integracién del sistema de recursos humanos, que queda definido como un
conjunto multidimensional de diferentes elementos que se pueden combinar entre si

dando lugar a un namero infinito de configuraciones posibles”. (pag. 98)
3.2.4.3 Perspectiva Contingente

Esta teoria parte de la idea de que no todas las practicas en materia de gestién de

personas son aplicables a todas las organizaciones, y que no todas obtienen los
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mismos resultados, ya que en su implantacion intervienen un conjunto de factores o

variables que deben ser consistente con otro tipo de variables relacionadas entre si.

El autor Bermudez (2014) plantea que en la teoria de la contingencia existen dos
enfoques que han aportado fuertemente a los modelos contingentes de la gestidon
estratégica del talento humano: la teoria de comportamiento y la teoria de los recursos
y las capacidades. Donde la primera trata de demostrar la importancia de la relacién
entre las caracteristicas del contexto (industria, innovacion, tecnologia) y la segunda
teoria de los recursos y las capacidades, parten de la premisa de que la empresa es
una fuente de recursos heterogéneos que deben ser utilizados para lograr las ventajas

competitivas.

Nadfler y Tushman (1980) citado por EUDE BUSINESS SCHOOL (2019), definen la
congruencia como “el grado en el que las necesidades, demandas, metas, objetivos y/o
estructura de un componente son consistentes con las necesidades, demandas, metas,

objetivos y/o estructura de otro componente”.
3.24.3.1 Teoria de los Recursos y las Capacidades

Los recursos y capacidades internas con las que cuenta una empresa sean
convertido en la principal meta para la formulacion de estrategias, ya que estos pueden
ser aprovechados a través de la implementacion de procesos de gestion del
conocimiento, aprendizaje e innovacion de manera que esta pueda desarrollar otras
habilidades que le permitan a la empresa aprovechar las oportunidades que le brindan
el entorno de manera que pueda mantener 0 alcanzar una ventaja competitiva.

(Hernandez, sin Fecha)

La teoria de los recursos y capacidades se basa en la premisa que la posicion de la
empresa depende de la especializacion de sus recursos activos y habilidades, es decir
gue la rentabilidad de la empresa depende de ambos y éstos no son ilimitados, siendo
la principal diferencia entre las empresas el que tengan distintos recursos y pueden
desarrollar ventajas competitivas sostenibles a lo largo de un periodo, a pesar de

encontrarse en un mismo sector.
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Segun el Centro Europeo de Postgrado CEUPE ( 2019) Los recursos se pueden
definir como aquellos inputs del proceso productivo o factores disponibles de la
empresa, que son de su propiedad o recaen bajo su control. EI concepto engloba
elementos empresariales como los activos financieros, el personal o las diferentes
marcas comerciales. En este sentido, un recurso de la empresa puede ser desde la

materia prima que es utilizada hasta el personal que trabaja en la misma.

Los diferentes recursos de una empresa se pueden agrupar en:

Tangibles: Son faciles de identificar, incluyen los activos fisicos y financieros que
crean valor para el cliente. Por ejemplo, el edificio, los equipos tecnoldgicos, la flota
vehicular y los equipos de oficina.

Intangibles: Son dificiles de contabilizar o imitar, suelen estar dentro de los
procesos de negocio y se han desarrollado a lo largo del tiempo. Algunos de los mas
relevantes serian Creatividad y capacidad de innovacion (habilidades tecnolégicas,

capacidad de nuevos desarrollos, capital humano).

La capacidad es la forma de utilizar estos recursos de una forma eficiente, es decir
gue son las competencias o habilidades que una empresa utiliza para transformar sus
suministros, activos y recursos en productos o servicios. Lo idoneo es tener la
capacidad de combinar recursos tangibles e intangibles para obtener los objetivos
estratégicos, a través de: excelente Servicio Postventa, Innovacion en Productos y

Servicios y habilidad para reclutar, motivar y retener el talento.
3.244 Perspectiva Contextual

Este enfoque pone el foco en factores externos contextuales que pueden influir en el
disefio e implantacion de determinadas practicas de RRHH y lo que es mas importante
en los resultados recogidos tras su implantacién. (EUDE BUSINESS SCHOOL, 2019)

Bermudez (2014) por su parte argumenta que el enfoque contextual propone una

explicacion que excede del nivel organizativo e integra al sistema de recursos humanos
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en el entorno con el que interacciona, que en definitiva condiciona y es condicionado
por las politicas empresariales. Por tanto, las estrategias dejan de explicarse sélo en
funcion de su contribucion al rendimiento organizativo, al incluirse también en el
analisis su influencia sobre otros aspectos internos de la organizaciéon o sus efectos

sobre el ambiente en el que se desarrollan.

Esta perspectiva se desarrolla debido a las exigencias impuestas por los
determinantes externos y al aprendizaje obtenido de los determinantes internos,
obligando a las organizaciones a realizar un analisis organizacional que tenga en
cuenta la dialéctica entre estos dos tipos de fendmenos al momento de pensar en la

gestion estratégica del talento humano.

3.2.5 Etapas de la Gestion Estratégica

La gestion estratégica es el desarrollo de un plan de accion que los directores o
gerentes deben desarrollar con el objeto de llevar a la organizacion hacer competitiva.
Clayton, (SF) menciona las etapas que se deben de cumplir en la gestion

estratégica, nombradas a continuacion:

Establecimiento de metas: Esta etapa consiste en identificar tres facetas: En
primer lugar, definir los objetivos a corto y largo plazo. En segundo lugar, identificar
el proceso de como lograr los objetivos y personalizar el proceso de acuerdo a

nuestro personal, dar a cada integrante una tarea con la que pueda tener éxito.

Andlisis: En esta etapa se recopila informacion y datos relevantes para lograr
una vision. El enfoque del andlisis estratégico debe ser entender las necesidades de
la organizacion como una entidad sostenible, con estratégica e identificar iniciativas

gue ayudaran a la organizacion a crecer.

Formulacion de la estrategia: El primer paso para formar una estrategia es

revisar la informacion obtenida del analisis. Determinar qué recursos tiene la
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organizacion actualmente que puedan ayudar a alcanzar las metas y objetivos

definidos. Identificar cualquier area de la que se deban buscar recursos externos.

Implementacion de la estrategia: La implementacion exitosa de la estrategia es
fundamental para el éxito de la institucion. Esta es la etapa de accion del proceso de
gestion estratégica. Si la estrategia general no funciona con la estructura actual de la

organizacion, se debe instalar una nueva estructura al comienzo de esta etapa.

Evaluacion y control: Las acciones de evaluaciéon y control de estrategias
incluyen mediciones del desempefio, revisidbn consistente de asuntos internos y

externos y acciones correctivas cuando sea necesario.

3.2.6  Gestion Estratégica para el Sector Publico

Para abordar el tema de gestion estratégica para el sector publico es necesario

conocer el significado de sector publico y sector privado.

Segun la autora Rueda, (2011) define estos dos conceptos de la siguiente
manera:

Sector Publico: comprende el conjunto de instituciones cuya funcion principal
consiste en producir bienes y servicios que no se destinan a la venta para la sociedad y
efectuar operaciones de redistribucion de la renta y de la riqueza, para intentar
favorecer a aquellos grupos sociales con menores ingresos. Los recursos que financian
sus actuaciones proceden fundamentalmente de los pagos obligatorios principalmente
impuestos efectuados por otros agentes econdmicos familias y empresas, entre otros.

(pag. 38)

Sector Privado: dentro de la economia nacional todas aquellas entidades que no
pertenecen al sector publico se dice que constituyen el sector privado. (...) se

caracteriza por producir bienes y servicios que se venden en el mercado con la
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finalidad de maximizar su beneficio. Es decir, la diferencia entre los ingresos que

obtienen con la venta y los gastos que implica su produccion (pag. 38)

De acuerdo a lo expresado por la autora se puede decir que el sector publico incluye
todas las empresas, servicios estatales y gubernamentales, a nivel local, regional y
nacional y el sector privado son todas aquellas empresas que tiene como objetivo

percibir una utilidad por sus operaciones.

Para efectos de esta tesis Unicamente se abordara lo relacionado al sector publico

de Nicaragua que es donde se ubica la institucion en la cual se basa este tema.

Segun la constitucion Politica de Nicaragua, capitulo VIII articulo 129 el Sector
Publico esta conformado por dos grandes elementos el sector publico centralizado (o
sector fiscal) que incluye toda la administracion nacional representada en los poderes
ejecutivo, legislativo, judicial y electoral y el sector publico descentralizado que incluye
todos los servicios y empresas estatales y otras empresas en las que el Estado tiene

alguna participacion en su propiedad.

Tanto el sector centralizado, descentralizada o desconcentrada sirve con objetividad
a los intereses generales y esta sujeta en sus actuaciones a los principios de legalidad,
eficacia, eficiencia, calidad, imparcialidad, objetividad, igualdad, honradez, economia,
publicidad, jerarquia, coordinacion, participacion, transparencia y a una buena
administracion con sometimiento pleno al ordenamiento juridico del Estado. La ley
regula el procedimiento administrativo, garantizando la tutela administrativa efectiva de
las personas interesadas, con las excepciones que ésta establezca. (Asamblea

Nacional de Nicaragua, 2014)

Segun Lovo, (2007) el sector Publico representado por el Gobierno de
Reconciliacion y Unidad Nacional tiene como mision crecer economicamente y
dignificar al Pueblo Nicaragiiense, a través de la ayuda de organismos financieros y

paises hermanos.
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En miras de lograr sus metas y objetivos el estado debe de implementar estrategias
gue lo lleven a obtener resultados eficientes, eficaces y de calidad en el servicio
publico, para ello debe de tomar y aplicar un conjunto de acciones y decisiones
dirigidas a motivar y coordinar a las personas para alcanzar metas individuales y

sociales es decir realizar lo que se conoce como Gestion Publica.

Segun GoOmez Diaz De Ledn (2016) define la  gestion publica, “como la
implementacion de las politicas publicas, se convierte en el mecanismo que traduce el
proceso de gobierno en acciones, programas y politicas que tienen el propdsito de
satisfacer las necesidades y demandas de la ciudadania a traves del aparato
institucional de las administraciones publicas, y con la participacion de las
organizaciones privadas y de la sociedad civil coadyuvantes. (Gomez Diaz De Le6n
2016, pag. 190)

Para Laurence & Lynn citados por Gomez (SF) “La teoria de la Gestion Publica tiene
como finalidad ayudar a los administradores y a sus asesores a hacer que una
inteligencia critica y analitica se involucre en el disefio y la eleccion de las
disposiciones institucionales necesarias para alcanzar las metas de las politicas

publicas” (pag. 182)

Segun Gomez Diaz De Ledén , (2016) “Entre las diversas innovaciones técnico-
administrativas que propone la Nueva Gestidon Publica deben mencionarse dos que
tienen una gran trascendencia en el modelo: la gestion estratégica y la gestién de
calidad” (pag. 183)

La gestion estratégica consiste en dar seguimiento a la actividad organizacional para
asegurar que ésta se mantenga orientada hacia los objetivos centrales de valor
estratégico, formulados en la visibn, y evaluar los entornos para una vez
identificados los obstaculos, resistencias, apoyos Yy amenazas, anticipar

contingencias y las acciones que conduzcan a esos objetivos (Aguilar, 2006, p. 311)



39

Partiendo de este contexto estratégico el cual significa que las organizaciones deben
de estudiar exhaustivamente su entorno tanto externo como interno, tomando como
referencias factores econdmicos, politicos, sociales, ambientales, culturales,
comunidad o sociedad en general, para tomar decisiones acertadas que conlleven a

lograr sus objetivos de nacion.

Tanto con la implementacion de la gestion estratégica en las instituciones publicas
como con la incorporacién de modelos de calidad en los procesos gubernamentales,
los atributos fundamentales que pretende mejorar la Nueva Gestion Pulblica se

resumen en eficiencia, eficacia y legitimidad.

3.2.7 Importancia de la Gestion Estratégica

La gestion estratégica tiene gran importancia ya que le permite a las instituciones
orientar los esfuerzos hacia un mismo objetivo, destinando estratégicamente sus
recursos, desde la estructura, los recursos humanos, las operaciones para los
procesos, los sistemas de informacion y comunicacion, asi como los de control de

gestion. Todos alineados bajo la vision estratégica de la organizacion.

El sector publico por medio de sus instituciones debe estar inmerso en la
implementacion de su gestion estratégica ya que esta contribuye a mejorar la
competitividad del sistema economico y facilita la transicion democratica en nuestro
pais. La pertinencia en el analisis, disefo, instrumentacion y evaluacion apropiada de la
gestion y las politicas publicas, es un elemento fundamental para propiciar el desarrollo

social y econémico.

Segun Arias M, (2016) el sector publico y sus entidades o agencias enfrentan la
necesidad de adaptarse continuamente a los retos de un entorno que siempre cambia.
Las expectativas de los ciudadanos estan creciendo, no disminuyendo. Ellos esperan
apertura, mayores niveles de calidad de servicios, soluciones a problemas mas

complejos. En este contexto, las tendencias en las reformas de la administracion
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publica son promover gobiernos mas abiertos y transparentes, insistir en las mejoras en

el desempefio y modernizar la rendicion de cuentas y el control. (pag. 10)

Se puede observar la importancia de la gestion estratégica en el sector publico
tomando como ejemplo la AT la cual ha venido desarrollando un plan estratégico
institucional, que le ha permitido ser mas sodlida, tecnificada e innovadora, alcanzando
un alto grado de cumplimiento y eficiencia en su gestién a fin de lograr los objetivos
estratégicos propuestos, de acuerdo a cada perspectiva de accion.

3.3 Programas de Formacion
3.3.1 Desarrollo delas personas

El desarrollo de los recursos humanos comprende las actividades de crear planes de
formacion y llevarlos a cabo, de estudiar el potencial de los trabajadores, evaluar la
motivacion de los mismos, controlar el desempefio de las tareas, incentivar la

participacion y estudiar el absentismo y sus causas.

Chiavenato (2009) en el libro el Talento Humano explica lo siguiente:

Desarrollar a las personas no significa Unicamente proporcionarles informacion para
gue aprendan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas, asi, sean mas eficientes
en lo que hacen. Significa, sobre todo, brindarles la informacion béasica para que
aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos y para que modifiquen sus
hébitos y comportamientos y sean mas eficaces en lo que hacen. Los procesos de
desarrollo incluyen tres estratos que se superponen: la capacitacion, el desarrollo de

personas y el desarrollo de la organizacion.

Los estratos bajos como la capacitacion y el desarrollo de personas (C y D), tratan
del aprendizaje individual y de la manera en que las personas aprenden y se

desarrollan. El desarrollo organizacional (DO) es el estrato mas amplio y extenso y se



41

refiere a la manera en que las organizaciones aprenden y se desarrollan en razon del

cambio y la innovacion. (pag. 366).

Mondy (2010)afirmo6 que “el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del
trabajo actual y tiene un enfoque a largo plazo. Prepara a los empleados para
mantenerse al ritmo con la organizacion a medida que ésta evoluciona y crece” (pag.
198).

Por lo tanto, se puede decir que el desarrollo del personal es un proceso de
transformacion mediante el cual una persona adopta nuevas ideas y/o conocimientos
gue le permiten generar nuevos comportamientos y actitudes, que dan como resultado

un crecimiento profesional y producto de ello mejora su calidad de vida.

El implementar de forma racional la capacitacion y el desarrollo en los colaboradores
generard beneficios estratégicos para la empresa como la satisfaccion de los
empleados, una tasa de retencién mas alta, una tasa de rotacién mas baja, una mejora
en las contrataciones, el aumento en las utilidades y la invaluable consecuencia de que
los empleados satisfechos producen clientes satisfechos.

De esta forma, las personas forman parte del capital humano de la organizaciéon y
este adquiere mayor magnitud de acuerdo a los talentos y competencias que se
encuentran en su conjunto con la capacidad de agregar valor a la empresa, ademas de

hacerla mas agil y competitiva.

De este modo, el desarrollo de las personas dejo de ser una funciéon solo del
departamento de capacitacion y desarrollo para ser una tarea de toda la organizacion
reuniendo esfuerzo conjunto e integrado para incrementar el aprendizaje de la

organizacion.

Segun OCDE (2015) citado por Arias M., (2016) el sector publico y sus entidades o
agencias enfrentan la necesidad de adaptarse continuamente a los retos de un entorno

gue siempre cambia. Las expectativas de los ciudadanos estan creciendo, no
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disminuyendo. Ellos esperan apertura, mayores niveles de calidad de servicios,
soluciones a problemas mas complejos. En este contexto, las tendencias en las
reformas de la administracion publica son promover gobiernos mas abiertos vy
transparentes, insistir en las mejoras en el desempefio y modernizar la rendicion de

cuentas y el control (pag. 10)

En paises como Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y México se ha
avanzado de forma significativa en lo que respecta a la institucionalizacion de las AT,
atraves de la modernizacién de sus procesos y el desarrollo de sus recursos humanos,
creando estructuras organizativas a nivel central dirigidas por funcionarios con

conocimientos, habilidades y un alto grado de profesionalidad.

En Nicaragua, el Gobierno de Unidad y Reconciliacion a través de la Ley 476Ley de
Servicio Civil y de la Carrera Adminsitrativa Art. 31 establece que la adminsitracion del
estado a traves de sus diferentes instituciones y organismos brindara capacitaciéna sus
funcionararios y empleados en funcién de los intereses de la institucion, orientada a

elevar sus capacidades técnicas y personales.

En sistensis el gobierno de Nicaragua ha venido impulsado a traves de sus
instituciones el desarrollo de su capital humano a fin de ampliar los conocimientos,
habilidades y destrezas, dentro de los lineamientos de cada institucion, con el objeto de

lograr el interés comun que demanda el progreso de la nacion.

3.3.2 Capacitacion como medio de desarrollo de las personas

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la
necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal calificado

y productivo.

Segun Chiavenato (2009), la capacitacion es un proceso educativo a corto plazo,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden

conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. La
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capacitacion entrafia la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como

desarrollo de habilidades y competencias.(pag. 322).

Para Dessler (2009),Capacitar significa proporcionar a los empleados nuevos o
antiguos las habilidades que requieren para desempefiar su trabajo [...] la capacitacion
es una de las bases de una buena administracion, y una tarea que los gerentes no
deben ignorar. El hecho de tener empleados con un alto potencial no garantiza su éxito,
ellos deben saber lo que usted desea que hagan y como quiere que lo hagan. De no
ser asi, tenderan a improvisar, por lo que no dejaran de ser productivos (p.294).

Por lo tanto, se puede afirmar que la capacitaciéon es el conjunto de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar

actitudes del personal de todos los niveles para que desempefien mejor su trabajo.

En su libro (Chiavenato 2009, pag. 324) indico que segun lo empleado en la

capacitacion esta tiene tres objetivos principales:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del
puesto.
2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no solo en sus

puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio

entre ellas o para aumentar la motivacion.
3.3.21 Etapas de la Capacitacion

Dessler, (2009) afirma que en el programa de capacitacion es un proceso ciclico que

se debe de realizar en cinco pasos:

1. Deteccion de las necesidades (Diagnostico), se identifica las habilidades
especificas que se requieren para desarrollar el trabajo, evalla las habilidades de los
empleados y desarrolla objetivos especificos y medibles de conocimientos y

desempeiio, a partir de cualquier deficiencia.
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2. Programa de Capacitacion para atender las necesidades, aqui es posible utilizar
las técnicas como la capacitacion practica y el aprendizaje asistido por computadora.
3. Validacién, en el cual se eliminan los defectos del programa y éste se presenta a
un reducido publico representativo.

4. Implantacion del programa, en el que se aplica la capacitacion al grupo de
empleados elegido.

5. Evaluacién, en la cual la administracion evalla los éxitos o fracasos del

programa.

En sistesis las cinco etapas de la capacitacion implican el diagnéstico de la situacion,
la decisién en cuanto a la estrategia para la solucién, la validacion e implantacion de la
accion y la evaluacion y el control de los resultados. La capacitacion no se debe
considerar una simple cuestion de realizar cursos y de proporcionar informacion,
porque va mucho mas lejos. Significa alcanzar el nivel de desempefio que la
organizacién desea por medio del desarrollo continuo de las personas que trabajan en
ella. Para lograrlo es deseable crear y desarrollar una cultura interna favorable para el
aprendizaje y comprometida con los cambios organizacionales. No obstante, el proceso

de capacitacion se debe ver con cautela.
3.3.2.2 Tipos de Capacitacion

Segun Chiavenato, (2009) la capacitacion se puede dar de varias maneras: en el
trabajo, en clase, por teléfono, por medio de la computadora o por satelite, son muy

variados y se clasifican por criterios:

La capacitacion en el puesto: es una técnica que proporciona informacion,
conocimiento y experiencia en cuanto al puesto. La rotacion de puestos implica que
una persona pasa de un puesto a otro con el fi n de comprender mejor a la

organizacion como un todo.

Las técnicas de clase: utilizan un aula y un instructor para desarrollar
habilidades, conocimientos y experiencias relacionados con el puesto. Las técnicas
de clase desarrollan habilidades sociales e incluyen actividades como la

dramatizacion (role playing) y juegos de empresas (business games).Este tipo de
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capacitacion propicia la interaccion y generan un ambiente de discusion, lo que no
ocurre con los modelos de mano Unica, como la situacion de lectura. También
desarrollan un clima en el cual los capacitados aprenden el nuevo comportamiento
desempeiando las actividades, actuando como personas 0 equipos, actuando con
informacion y facilitando el aprendizaje a través del conocimiento y la experiencia

relacionados con el puesto, por medio de su aplicacion practica.
3.3.2.3 Factores que Afectan la Capacitacion

Existen diversos factores que no permiten que la capacitacion obtega los resultados
esperados por las empresa, Chiavenato, (2009) afirma que el cambio es el factor que
mas afecta las actividades de capacitacion y desarrollo. Sin embargo, otros factores

afectan la posibilidad de alcanzar estos objetivos en las organizaciones, como:

El apoyo de la alta gerencia: Tal vez sea el requisito fundamental para el éxito de
las actividades de capacitacion y desarrollo. La manera més eficaz de hacerlo es con

la participacion activa de los ejecutivos en los programas de capacitacion.

El compromiso de los especialistas y los generalistas: Todos los gerentes, tanto
los especialistas en administracion de personal como los gerentes de linea, deben
estar directa y estrechamente ligados a los programas de capacitacion y desarrollo.
Los profesionales de capacitacién y desarrollo deben proporcionar su experiencia

técnica.

Los avances tecnolégicos: Ningun factor tiene mas influencia en la capacitacion
y desarrollo que la tecnologia de la informacion (Tl). La computadora y el internet
estan afectando profundamente todas las funciones de los negocios y cambiando la
forma en que el conocimiento se divulga a las personas. Este cambio no cesa su

expansion.

Otros procesos de la administracion de personal: Las actividades de
capacitacion y desarrollo dependen de todos los demas procesos de la
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administracion de personal. Si el reclutamiento y la seleccion introducen a
candidatos que no tienen las calificaciones necesarias, entonces se requerira de un
programa de capacitacion y desarrollo adecuado para mejorarlos y llevarlos a

obtener calificaciones mas altas.

Ademas, los programas de capacitacion y desarrollo estan sujetos a la influencia de
los paquetes de remuneracion de la organizacion, la manera en que la organizaciéon
evalla el desempefio de sus colaboradores y su forma de promoverlos y
recompensarlos. La vision holistica de la administracion de personal es fundamental
para que todos los procesos, incluso el de capacitacion y desarrollo, interactien e

influyan para lograr sinergia.

3.3.3 Formacion y Desarrollo

Segun los autores Dolan, at. al (2007), La formacion y el desarrollo del empleado
consisten en un conjunto de actividades cuyo propésito es mejorar su rendimiento
presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la modificacion y potenciacion

de sus conocimientos, habilidades y actitudes. (pag. 168).

Bajo este concepto se puede realizar una diferenciaciéon entre formacion y desarrollo,
donde la formacion se ve reflejada en las habilidades especificas o las deficiencias que
posee el recurso humano en su rendimiento y el desarrollo va relacionado con las
acciones que realiza la empresa para brindarles a sus empleados las habilidades y
destreza que requiere para enfrentarse a los continuos cambios que se presentan en

su entorno.

El diccionario de la fundacién de gestion humana de Colombia(2007-2008), define la
formacion “como el proceso de habilidades, conocimientos y actitudes que capacita
para el desempefo de un trabajo.”

Para los autores Buckley & Caple (1991), la formacion es “un esfuerzo sistematico

y planificado para modificar o desarrollar el conocimiento, las técnicas y las actitudes a
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través de la experiencia de aprendizaje y conseguir la actuaciéon adecuada en un

actividad o rango de actividades” (pag. 1).

Bajo este contexto y tomando como referencia las definiciones anteriores, se puede
definir la formacién como el proceso mediante el cual se prepara a un individuo para un

desempeiio exitoso actual, asi como un desempefio potencial a futuro.

Segun Dolan et al. (2007), la formacién tiene como objetivo principal el rendimiento
del empleado en un puesto concreto, dicho rendimiento estd en funcion de los

conocimientos, habilidades, actitudes y el entorno donde se encuentre.

“La formacion y el desarrollo pueden contribuir a aumentar el nivel de compromiso
de los empleados con la organizacion y la sensacion de que se trata de un buen lugar
para trabajar. Esto lleva, a través de la incidencia en la retencion, a unos niveles
menores de rotacion y absentismo del personal, incrementando asi la productividad de
la organizacion. Ademas, cuando una organizacion ayuda a sus empleados a adquirir
habilidades transferibles de un puesto a otro, esto puede generar ganancias en
periodos de expansidn y crecimiento, asi como en momentos de reduccién de personal
y racionalizacion. En ambos casos, los empleados pueden tener preferencia a la hora
de promocionarse en sus carreras u obtener una mayor seguridad en el puesto” (Dolan,
et al. 2007, pag. 169

Vasquez (S.F) afirma que una buena politica de formacién no es impartir cada vez
un mayor namero de cursos, porgue cuando su realizacion no se corresponde con las
necesidades reales solo conduce al despilfarro de tiempo y recursos. Una politica de
formacion ha de ser una politica planificada, de acuerdo con unos objetivos y en apoyo
de los esfuerzos de innovacion, mejora de los sistemas de gestibn y desarrollo
profesional de las personas.

Lo aconsejable es dar a la formacion una orientacion, proactiva, mejor que reactiva

frente a las necesidades. Por tanto, se puede definir la politica de formacién como un
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disefio de orientaciones basicas para lograr los planes de formacion, adermas de ser
como un factor estratégico para la consecucion de esos principios y valores definidos

en su politica institucional.
3.33.1 Tipos de Formacion

Segun GoOmez Mejia, Balkin, & Cardy, (2008) Los tipos de formacion que
generalmente utilizan las organizaciones hoy en dias se pueden clasificar en las
siguientes: habilidades, reciclaje, multi-funcional o transversal, trabajo en equipo,
creatividad, alfabetizacion, diversidad, resolucién de crisis y servicio al cliente.

Habilidades: esta formacién es probablemente, la mas comun en las
organizaciones. El proceso es bastante sencillo: tras una valoracién en profundidad
se identifica la necesidad o el déficit de formacion. Se crean objetivos de formacion

especificos y se desarrolla el contenido de la formacién para alcanzar esos objetivos.

Reciclaje: Es un subconjunto de la formacion en habilidades, este se centra en
dar a los empleados las habilidades que necesitan tener para mantenerse a la altura
de los nuevos requisitos de sus trabajos.

Este tipo de formacion hace mucho énfasis en los medios de comunicacion y en la
actualizacion de los procesos como una prioridad que deberian tomar muy en cuenta
las empresas, muchas de ellas se apresuran por actualizar sus equipos sin
emprender los pasos correspondientes para actualizar las habilidades de sus
trabajadores. Creen, errOneamente, que la automatizacion significa tener unos
trabajadores menos cualificados cuando, de hecho, a menudo requiere empleados

mejor cualificados.

Multi-funcional o transversal: Tradicionalmente, las organizaciones han
desarrollado funciones laborales especializadas y detalladas descripciones de los
puestos de trabajo. Sin embargo, las organizaciones de hoy en dia estan poniendo el

enfasis en la versatilidad en lugar de en la especializacion. La formacion en distintas
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funciones implica que los empleados se forman para realizar operaciones en areas

distintas a las de su puesto.

Este tipo de formacién sefiala que puede utilizarse la rotacion de personal para
ofrecer a los directivos de un area funcional una perspectiva mas amplia, y a su vez
gue los trabajadores en su conjunto, comprendan las operaciones de los demas
departamentos. De igual forma, se puede implementar estrategias como la de
companeros profesores, que son trabajadores con un alto rendimiento que son
profesores en el puesto de trabajo, pueden ser extraordinariamente eficaces a la

hora de ayudar a los empleados a desarrollar habilidades en otras areas operativas.

Creatividad: La formacion en creatividad se basa en el supuesto de que la
creatividad se puede aprender. Existen distintos enfoques de ensefianza de la
creatividad, que suponen un intento de ayudar a las personas a resolver los

problemas de formas nuevas.

Alfabetizacion: Por alfabetizacion se entiende normalmente el dominio de
habilidades bésicas, es decir, lo que se suele ensefiar en las escuelas publicas
(lectura, escritura, aritmética y su aplicacion para la resolucion de problemas). Es
importante distinguir entre alfabetizacion general y alfabetizacion funcional. La
alfabetizacién general es el nivel de habilidad general de una persona, mientras que
la alfabetizacion funcional es el nivel de habilidad de una persona en una

determinada area de conocimiento.

Formacion para la atencion al cliente. Las organizaciones estan reconociendo
cada vez mas la importancia de satisfacer las expectativas de los clientes. Ademas
de crear una filosofia, unos estandares y unos sistemas que respalden el servicio al
cliente, estas empresas deberian ofrecer formacion para la atencién al cliente con el
fin de dotar a los empleados de las habilidades necesarias para satisfacer y superar

las expectativas de los consumidores.
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La formacion para la atencidon al cliente podria ser una manera no sélo de
incrementar los beneficios de la empresa sino también una forma de reducir las

demandas de los clientes. (pag. 313)
3.3.3.2 Etapas de la elaboracion del plan de formacion.

La mayoria de los especialistas estan de acuerdo en que la efectividad de la
formacion aumenta cuando se siguen una serie de pasos, desde la evaluacion inicial de

necesidades hasta la fase de evaluacion final.

Dolan, at al (2007), muestra un modelo normal de tres etapas, aplicable a cualquier

programa de formacion:

1. Fase de anadlisis, en la que se determinan las necesidades de formacion y

desarrollo de la organizacion.

Gbémez at. al, ( 2008) explica que el objetivo general de la etapa de determinacion y
valoracion de las necesidades de formacion consiste en determinar si se necesita un
programa de formacion y, en caso afirmativo, en ofrecer la informacion necesaria
para disefarlo. La valoracion de necesidades incluye tres niveles de analisis:

organizacion, tareas y personas.

2. Fase de implantacion (formacion y desarrollo de hecho), en la que se emplean
determinados programas y meétodos de aprendizaje para transmitir nuevos

conocimientos, habilidades y actitudes.

3. Fase de evaluacion, para determinar el grado en el que se alcanzaron los

objetivos previstos con el programa de formacion y desarrollo. (pag. 170).
3.3.3.3 Politicas de formacion del personal de la Administracion Tributaria.

Segun Fernandez at. al, (1999) En la medida en que la compaifiia tiene establecidas
politicas y estrategias para mantener y ampliar su dimension y competitividad, o bien

para ajustarse a las coyunturas de su sector y mercado, el plan formativo debe
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constituirse en un pilar de apoyo para el éxito de esas politicas. Es decir, si las politicas
son de expansion, prevén la entrada de nuevo personal, captar nuevos segmentos de
mercado, el plan deberd contener acciones encaminadas a formar a ese nuevo
personal, procurando una rapida adaptacién a los valores y cultura de la empresa; asi

como potenciar su capacidad de penetracion. (pag. 184)

Por tanto, el plan de formacién debera adecuarse a la proyeccion de esas politicas,
igualmente en su apoyo, concretandose en consecuencia en diferentes acciones de
planificacion que identifican la estructura de desarrollo de la organizacion Fernandez at.

al, (1999) los sefala de la forma siguiente:

Plan estratégico de la empresa, que incluye los recursos materiales, humanos y

tecnolégicos que necesita la organizacion.

Plan estratégico de recursos humanos, que incluye los planes de empleo,
relaciones laborales, seleccion y evaluacién de personal, desarrollo de recursos
humanos, comunicacion interna y salud laboral. Y, al mismo tiempo, integra los
sistemas de planificacion de plantilla, de valoracion de puestos, de convenios
colectivos, de seleccion y evaluacion de personal, de planes de carrera, de

comunicacion y de seguridad e higiene en el trabajo.

Plan estratégico de formacion, donde se recogen las lineas estratégicas, los
recursos disponibles y el nUmero de personas a las que se quiere llegar (clientes

internos o trabajadores).

Politica de formacidn, en la que se encuentran las necesidades prioritarias y los

cursos a impartir para darles respuesta.

Plan anual de formacion (aspecto instrumental), que recoge una introduccion, la
politica de formacién, los objetivos generales, la deteccion de necesidades (con

fuentes, técnicas y prioridades), los programas por familias o areas concretas, el
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presupuesto global necesario y la evaluacion (de la gestion, de la eficacia y de la
rentabilidad).

Por la naturaleza del trabajo de la AT, el personal de todos los niveles bien podria
llegar a tener contacto directo con el publico en general. Por lo tanto, todos los
empleados deben poseer buenas destrezas interpersonales y la habilidad de lidiar con
situaciones de confrontacion. Dependiendo del nivel de trabajo, pueden ser necesarias

otras destrezas y calificaciones.

Segun Osinski, (2013) Aungue pueda existir una funcién de capacitacion que ya se
responsabilice por impartir cursos de capacitacion que son aplicables a través de los
organismos gubernamentales, las administraciones tributarias deben desarrollar
capacitacion técnica especializada. Las administraciones tributarias que asi trabajan,
generalmente utilizan un abordaje sistematico en el desarrollo de programas de
capacitacion y materiales para lograr metas especificas de aprendizaje y proveer
capacitaciéon basada en desempefio, tal como, el Disefio de Sistemas de Instruccion
(DSI). (pag. 403)

La ATNicaraguense, considera al talento humano como el principal pilar de
actuacion, es asi, que ha establecido dentro de sus objetivos estratégicos el Fomentar
la especializacion del talento humano a través de la formacion y la investigacion
permanente, el mismo que sera factible a través de la implementacion de modelos
integrales que viabilicen y aseguren el 6ptimo desarrollo de los programas de
capacitacion y especializacién de su personal, de esta manera cumplir con los grandes

desafios técnicos encomendados para impulsar la economia del pais.

3.3.4 Teoria del Desarrollo Organizacional (DO).

El DO se conceptualiza como una estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las
creencias, actitudes valores y la estructura de las organizaciones, los siguientes

autores lo definen de la siguiente forma:
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El DO es un proceso que se enfoca en la cultura y la estructura de la organizacion,
se adecua a las necesidades de la organizacion que la va a implementar, no es un
mecanismo que hay que seguir o llevar paso a paso, no es un sustituto de una
administracion que opera de manera ineficiente, sino que se implementa de acuerdo

con las condiciones de la organizacion (Pinto Cristiani, 2012, pag. 22)

Es el proceso mediante el cual la organizacion evalla las conductas, los valores, las
creencias y las actitudes de la gente para enfrentar la resistencia al cambio; con lo cual
puede aplicar modificaciones en la cultura organizacional para alcanzar mejores niveles
de productividad y eficiencia (Hernandez Palomino, Gallarzo, & Espinoza Medina,
2011, pag. 9)

De los anteriores planteamientos se deduce que DO es un esfuerzo planeado que
abarca desde arriba toda la organizacion administrativa para aumentar su eficiencia y
su salud mediante intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, y que
emplea los conocimientos de las ciencias del comportamiento con el propdsito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la organizacion,
mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la organizacion en el

trabajo.

Segun Hernandez Palomino at. al (2011), el DO tiene una orientacion sistémica, ya
gue busca que una organizacion trabaje armonicamente, pues sus partes estan
interrelacionadas; por eso, lo que ocurra en alguna de esas partes influird en las
demas. Como cualquier herramienta administrativa, el DO posee caracteristicas
propias que las diferencian de otras. Los siguientes son ciertos rasgos que lo
distinguen:

Es una estrategia planeada.

Esta ligado a situaciones que involucran: metas organizacionales, crecimiento,
identidad, revitalizacion de la empresa e incremento de la eficiencia.

Enfatiza el comportamiento humano.

Los agentes de cambio son externos.
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Implica cooperacién y coordinacién entre todos los miembros de la organizacion.

Se enfoca a la cultura y los procesos.

Fomenta la colaboracion entre los lideres de la organizacion y miembros que la
conforman.

Valora y premia el trabajo en equipo.

Incluye todos los niveles de la organizacion.

Induce a la organizacion a ser capaz de identificar y mejorar sus propias areas
de oportunidad y considera al mejoramiento de la organizacion como un proceso

permanente en un contexto de cambio constante.(pag. 22).

Ahora bien, Pinto Cristiani (2012), afirma que entre los objetivos més importantes del
desarrollo organizacional se encuentran los siguientes:

Acrecentar un sistema capaz de auto renovarse de manera que pueda
organizarse de distintas formas de acuerdo con las funciones de cada integrante de
la organizacion.

Que las decisiones que se vayan a implementar se tomen de desde el punto
donde se origind la informacion, ya que ahi es el 8sitio en el que se aplicara, y ésta
resulta ser la mas confiable.

Aprovechar el conflicto, ya que es inevitable la existencia de los conflictos, esto
debera ser una herramienta principal para saber como enfrentarlos y asi, en el
futuro, evitarlos o enfrentarlos con mayor decision.

La colaboracion entre cada una de las unidades administrativas es
trascendental, evitar la competencia, pues provoca un desgaste y se suelen olvidar

situaciones de mayor prioridad.

El DO tiene como objetivo hacer mas eficaz a la organizacion, por medio del nuevo
aprendizaje de los empleados, donde ellos no sélo aprendan, sino que se aproveche su
creatividad y asi, también, logren la superacién personal y la organizacional.

Coordinando los objetivo individuales y organizacionales.
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El fortalecimiento de las instituciones publicas resulta imprescindible para asegurar
el desarrollo organizacional, este no solo tiene que estar basado en la formacion de
funcionarios y empleados técnicamente cualificados, sino que también se tiene que
tomar en cuenta la consolidacion de estructuras organizativas eficaces y la

modernizacioén, tecnificacion e innovacion tecnologica que posee la organizacion.

En lo que refiere a la AT en los ultimos diez afios ha venido implementando un
proceso de Modernizacién principalmente en una infraestructura virtual, para la gestion
mas flexible de los recursos y de mayor seguridad en las redes. Se han modernizado
los equipos, software de base y de las comunicaciones; con alta capacidad para mejor

desempeiio de las funciones laborales.

En cuanto a los recursos humanos, los programas de modernizacion implementados
por el AT se avocaron de igual forma al desarrollo y la capacitacion del personal, a
apoyar el desarrollo de sistemas de carrera como parte de la optimizacion de la
estructura organizacional. Dichos programas insistieron en la formacion profesional y
ética de los servidores publicos y como complemento de un sistema adecuado de

remuneraciones.

3.35 Desarrollo de la Carrera Profesional.

“Una carrera es la sucesion o secuencia de puestos que una persona ocupa a lo
largo de su vida profesional. La carrera presupone un desarrollo profesional gradual y
la ocupacion de puestos cada vez mas altos y complejos” (Chiavenato, 2009, pag. 418)
generalmente se les evalla su potencial, desarrollan y capacitan para que ocupen un
cargo mas alto dentro de la organizacion, pero también se puede presentar que se

realicen en areas distintas para desarrollar competencias.

El desarrollo se refiere a la educacién que recibe una persona para el crecimiento

profesional a fin de estimular la efectividad en el cargo. Tiene objetivos a largo plazo y
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una perspectiva mas amplia, generalmente busca desarrollar actitudes para enriquecer

y conseguir trabajadores mas capacitados.

Para Chiavenato (2007),la educacién profesional es la educacion, institucionalizada
0 no, que busca preparar al hombre para la vida profesional. Comprende tres etapas

interdependientes, pero perfectamente distintas:

1. Formacién profesional: es la educaciéon profesional, institucionalizada o no, que
prepara a la persona para una profesion en determinado mercado de trabajo. Sus
objetivos son amplios, sus miras son a largo plazo, buscan calificar a la persona para

una futura profesion.

2. Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona a la persona
para ejercer una especialidad dentro de una profesién. La educacion profesional
busca ampliar, desarrollar y perfeccionar a la persona para su crecimiento
profesional en determinada especialidad dentro de la organizacién o para que se
vuelva mas eficiente y productiva en su puesto. Sus objetivos son menos amplios
gue los de la formacion, estan ubicados en el mediano plazo y buscan proporcionar
conocimientos que trasciendan a los que exige el puesto actual, al prepararla asi
para asumir funciones mas complejas. Se imparte en las organizaciones 0 en

empresas especializadas en desarrollo de personal.

3. Capacitacion: es la educacién profesional para la adaptacion de la persona a un
puesto o funcidn. Sus objetivos estan ubicados en el corto plazo, son restringidos e
inmediatos, y buscan proporcionar al hombre los elementos esenciales para el

ejercicio de un puesto, preparandole adecuadamente para él. (pags. 385-386)

“El desarrollo de la carrera profesional no es un programa de formacién de una
sesion, o un seminario de planificacion de la carrera. Porel contrario, es un esfuerzo
continuado, organizado y formalizado, que reconoce que las personas son un recurso

vital para las organizaciones” (Gomez Mejia, Balkin, & Cardy, 2008, pag. 342)
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Mediante el desarrollo de carrera profesional la empresa persigue una serie de
objetivos, como dotar de mayores conocimientos y competencias a su capital
humano para cubrir puestos de trabajo que en un futuro quedaran vacantes;
establecer una eficaz comunicacion interna acerca de las trayectorias profesionales
potenciales en la organizacion; y maximizar la eficiencia de los programas actuales
de recursos humanos, integrando actividades orientadas a la gestion de carreras
dentro de la planificacion estratégica de la organizacion (Cacho Utrilla, Grande
Torraleja, & Pedrosa Ortega, 2012, pag. 17)

Desde este punto de vista la organizacion debe realizar un excelente trabajo en
cuanto a la planificacion estratégica de la implementacién del plan de carrera
profesional a fin de brindarle el entorno apropiado a sus trabajadores para que estos
puedan cumplir con éxito dicho plan y constar en futuro con el Capital humano para

cubrir los puestos vacantes o reforzar alguna area que lo amerité.

3.35.1 Importancia de implementar un plan de desarrollo de carrera
profesional.

Un plan de desarrollo de carrera profesional es una herramienta que se esta
implementando con mayor fuerza en las organizaciones, debido a que las personas,
hoy en dia, buscan algo mas que un trabajo, persiguen una opcion laboral que les
permita integrar sus intereses, personalidad y habilidades. Por ello, es importante
proporcionarles una guia que les ayude a alcanzar sus metas personales y

profesionales.

Ya no es suficiente contar con salarios altos, buenas condiciones de trabajo, planes
de seguro, programas de capacitacion, entre otros, para que el colaborador se sienta
feliz en la organizacién y en su puesto de trabajo. Actualmente, los colaboradores
buscan tener una “carrera profesional”’; es decir, buscan realizar algo mas que solo
actividades diarias; su objetivo es realizar actividades que agreguen valor a la

organizacion y a ellos a nivel personal.
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Para Paredes (SF), “La planeacion de carrera es un proceso individual deliberado
gue ayuda a identificar oportunidades, opciones y consecuencias; sirve para establecer
metas relacionadas al trabajo y para mantener una programaciéon de educaciéon y
desarrollo con la que se pueda obtener direccidn, sincronizacion y una secuencia de
pasos que ayuden a alcanzar una meta que se tenga de carrera dentro de la

organizacion en la que la persona trabaja”.

Desde este contexto, se puede decir que un plan de desarrollo de carrera es el
camino para el crecimiento en conocimiento, habilidades y responsabilidades. Este plan
es una actividad estructurada que le permite al colaborador incrementar sus
conocimientos, capacidades y habilidades, que impactan directamente en el desarrollo

de su carrera.

Por tanto, una organizacion debe iniciar un plan de desarrollo de -carrera
identificando los intereses, aptitudes, capacidades y orientaciones de carrera del
colaborador. El siguiente paso es valorizar las habilidades, de la mas alta a la mas

baja, para identificar las brechas existentes.
3.3.5.2 Tipos de planes de carrera profesional

Paredes, (SF) define que existen diferentes tipos de planes de carrera profesional
gue se clasifican de dos formas segun a quien van dirigidos y segun el tipo de

trayectoria en la que han de desarrollarse:
Segun a quien va dirigido

1. Plan de carrera individual: Esta dirigido a personas de alto potencial destinados
a cubrir puestos clave en la Organizacion y personal expatriado. Es de significar que
aproximadamente un 80% de dicho personal expatriado termina yéndose de la

compainiia por no tener un plan de carrera de vuelta.

2. Plan de Carrera Genérico: Estos muestran las posibles rutas que puede seguir

cualquier empleado para desarrollarse en la Empresa. La Organizacibn no se
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compromete con nadie en particular, lo deja a la iniciativa del empleado

aprovechando las oportunidades que la Organizacion ofrece.

3. Plan de jévenes titulados: Suelen hacerlo grandes organizaciones cuando la
piramide de edad en los equipos directivos es alta y se desea incorporar savia

nueva.
Segun el tipo de trayectoria

Existen diferentes tipos de planes en funcion de las caracteristicas del puesto de
destino que marcara la trayectoria que llevaran los candidatos durante la duracion de la
misma. Las mas frecuentes son:

1. Gerencial: Para puestos que requieren dirigir personas de diferentes areas

funcionales.

2. Funcional: Para puestos de un area funcional concreta. Por ejemplo: comercial,

finanzas, etc.

3. Especialista: Para personas que quieren desarrollar su actividad en una

disciplina concreta. Esto requiere profundizar en areas de conocimiento muy

profundas y concretas.

4. Internacional: Este tipo de planes requiere rotacion por diferentes paises y puede

ser a su vez gerencial, funcional o especialista.
3.3.5.3 Modelos del Desarrollo de Carrera Profesional

Segun Kim y Gao, (2010) citado por Cacho Utrilla, at. al (2012), los continuos
cambios que se estan produciendo en la economia mundial han creado un entorno muy
competitivo, complejo y turbulento, que esta modificando el disefio y la gestion del
desarrollo de carrera. Esto ha llevado a las empresas a innovar en estos aspectos por
considerar que esta practica es clave para el éxito de su estrategia de recursos

humanos.

Los autores Cacho Utrilla, at. al, (2012) afirman que si las empresas quieren ser mas

competitivas mediante la gestion adecuada de sus recursos humanos, deben
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implementar modelos de desarrollo de carrera profesional, para lo cual en su estudio
recomiendan dos modelos: Protean Career y el Kaleidoscope Model o el Boundaryless

Career, que a continuacién se define:

El Modelo Protean Career: es un modelo de desarrollo cuyo disefio de carrera se
fundamenta en las caracteristicas del individuo. Briscoe y Hall (2006) lo explican
apoyandose en una clasificacién de tipos de carrera basada en dos dimensiones. La
primera recoge la existencia de valores directores, en el sentido de que los individuos
tengan valores internos que les proporcionen una guia y les sirvan para medir el éxito
individual; la segunda dimension es la autodireccion de carrera, lo que implica que la
persona sea versatil y tenga la habilidad para adaptarse a los cambios en términos de
rendimiento y demandas de aprendizaje. A partir de la combinacion de estas
dimensiones se plantean cuatro tipos posibles de desarrollo de carrera, Rigida,

dependiente, protean career y Reactiva.

Cuando el empleado presenta altos valores directores y alta autodireccion, nos
encontramos con el Protean Career, que identifica al profesional como una persona con
capacidad para dirigir y gestionar su carrera y con una orientacion proactiva que le
llevara a adaptarse y a transformarse en funcion de los cambios del entorno. En este
contexto, los trabajadores son los responsables de la gestién de su carrera y asumen la
gestion de su aprendizaje y desarrollo profesional, adoptando la organizacién una

actitud pasiva ante estas circunstancias (Sullivan y Baruch, 2009).

El modelo Kaleidoscope o el Boundaryless Career: surge como resultado de los
trabajos empiricos efectuados por Mainiero y Sullivan (2006). Estos autores explican
gue, al igual que ocurre con un caleidoscopio cuando lo rotamos y caen los cristales
creando cada vez nuevas formas, cuando surgen cambios individuales en el patron de
carrera del profesional, por rotacién de distintos aspectos de su vida, se ocasionan
cada vez nuevos roles y relaciones. Estos cambios pueden estar ocasionados por la

maduracion personal del profesional o se pueden haber originado desde el entorno del
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empleado y le llevaran a volver a evaluar sus diferentes opciones de carrera,

determinando cual de ellas se ajusta mejor a sus demandas y necesidades.

Segun el modelo el profesional centra su decisidbn evaluando tres dimensiones
relacionadas con su carrera: la autenticidad, que quiere decir que el individuo para
definir su carrera valora especialmente las opciones que le permiten ser él mismo; la
segunda es el balance, donde el individuo a la hora de plantear su carrera se esfuerza
en conseguir un equilibrio entre cuestiones laborales y no laborales (familia, amigos,
relaciones personales etc.); la tercera dimension es el cambio, en el sentido de que el
individuo necesita un trabajo que le permita avanzar y desarrollarse profesionalmente,

lo que condicionara sus decisiones de carrera.

Este modelo ha sido analizado en diferentes estudios empiricos, observandose que,
en funcion de una serie de caracteristicas como el género, la edad y la generacion del
individuo, se le dara mas peso a uno u otro de los tres parametros expuestos. Cuando
la empresa implante el Kaleidoscope model, se encontrard con profesionales con un
alto grado de satisfaccion con la carrera que estan llevando a cabo dentro de la
organizacion y estos beneficios individuales redundaran en la mejora de su desempeiio

en la empresa Cabrera, (2009).

Aunque su utilidad estad reconocida, entendemos que desde el punto de vista
empresarial, el mas adecuado para gestionar el desarrollo de los empleados es el
Boundaryless Career (B.C). Con su aplicacion, las capacidades, conocimientos y
competencias del personal se adaptan a los nuevos tiempos, consiguiendo que los
profesionales puedan ocupar una gama mas amplia de puestos de trabajo y

desempeiiar mayor numero de funciones en ellos. (pags. 19-22)

Osinski, (2013) afirma que un programa formal de desarrollo de carrera profesional
facilita la efectiva utilizacion de los empleados de la administracion tributaria. Los

programas de desarrollo de carrera profesional permiten que los empleados puedan
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comparar sus destrezas e intereses en el trabajo con las oportunidades para el

desarrollo y avance dentro de la organizacion tributaria.

Los programas formales para el desarrollo profesional tienen varios propésitos

importantes para la organizacion tributaria. Estos pueden:

Dar a los empleados la oportunidad de aprender y avanzar;

Fomentar la satisfaccién profesional y, por lo tanto, retener a los empleados y
reducir el costo de la desercion;

Llenar puestos vacantes con candidatos internos;

Apoyar el movimiento de empleados hacia nuevos puestos;

Estimular la creatividad y altos niveles de interés en el trabajo a lo largo y ancho
de la organizacion tributaria;

Desarrollar profundidad y relevo en el personal.

3.3.6  Planificacion y Recursos Humanos

El concepto planificacion es definido por la Real Academia Espafiola de las

siguientes maneras:

Accion y efecto de planificar

Plan general, metddicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud,
para obtener un objetivo determinado, tal como el desarrollo armoénico de una
ciudad, el desarrolloeconémico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de una

industria, etc.

Caldera (2005) citado por Mendoza, Lopez, & Salas ( 2016)define la planificacion
como la funcion que tiene por objetivo fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempo y nameros necesarios

para su realizacibn. Podemos considerar, a la planificacibn como una funcion
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administrativa que permite la fijacion de objetivos, politicas, procedimientos y

programas para ejercer la accion planeada. (pag. 63)

De acuerdo con los conceptos anteriores,se puede afirmar que la planificacion
permite establecer las metas de la organizacion y decidir la mejor forma de alcanzarlas.
Esta etapa abarca la definicion de las metas de la organizacion, el establecimiento de
una estrategia general para alcanzar esas metas y el desarrollo de una jerarquia

minuciosa de los planes para integrar y coordinar las actividades.

De esta manera, se entiende que la planificacion en toda organizacion constituye el
horizonte hacia donde se deben dirigir todos los esfuerzos a fin de tener una visién
clara de lo que se desea; este proceso debe involucrar a todas las personas que
participan en la institucion, principalmente los directivos que deben tener bien claro el

camino a seguir. (Mendoza, at. al, 2016, pag. 63)

Caldera (2005) citado por Mendoza, at. al, (2016) de igual forma establece, que el
objetivo central de la planificacion estratégica es lograr el maximo provecho de los
recursos internos seleccionando el entorno donde se han de desplegar tales recursos,
y la estrategia de despliegue de los recursos. Desde la perspectiva de las
organizaciones publicas, la planeacién estratégica de recursos humanos tiene un papel
crucial si se toma en cuenta que los desafios a los cuales debe responder son cruciales

al interior de la misma.

Las implicaciones y ventajas que conlleva la planificacion son principalmente las
siguientes:
Ayuda a descubrir oportunidades y prever dificultades, pues exige buscar
informacion de antemano.
Facilita la adecuacion de posibles intereses divergentes, al ser necesaria una
coordinaciéon de las personas implicadas en la consecucién de las personas
implicadas en la consecucién de objetivos comunes.

Establece relaciones de causalidad entre las acciones y los resultados.



64

Implica el proceso continuo y dinamico y, por tanto, con capacidad de
rectificacion y adaptabilidad.

Evita la rutina y la improvisacion.

Permite un uso racional de los recursos.

Esta intimamente ligado al contexto sociopolitico donde se aplica.

Mendoza, at. al (2016), definen la planeacion estratégica de recursos humanos en
términos amplios como el proceso de analisis de las necesidades de recursos humanos
conforme cambian los entornos internos y externos de la organizacion, y la aplicacién
de la consiguiente estrategia proactiva para asegurar la disponibilidad de recursos

humanos demandada por la organizacion.

En sintesis, se puede decir que la planificacion estratégica de recursos humanos se
utiliza para alinear la organizaciéon en pos de un objetivo comun, cuya finalidad
esalcanzar la mision de la organizaciony la clave del éxito en este proceso consiste en
obtener la participacion activa y el compromiso de todos los miembros de la

organizacion.

Los objetivos basicos de la planificacion de los recursos humanos son: optimizar el
factor humano de la empresa, desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de
acuerdo con las necesidades futuras de la empresa, estimular la proactividad mas que
la reactividad, reducir costos, ayudando a la gerencia a detectar desequilibrios en los
recursos humanos, potenciar la vision futura de la empresa, motivar el factor humano
de la empresa, contribuir a maximizar el beneficio de la empresa, favoreciendo y
fomentando la participacion de los Directores de linea, identificar las limitaciones y
oportunidades de los recursos humanos y por ultimo, propiciar herramientas de
evaluacion que ofrezcan feedback al proceso, para permitir mejoras en el mismo y una

mayor ventaja competitiva dentro del mercado.

Los tiempos actuales exigen que todos los servidores de la administracion publica o

privada estén adecuadamente preparados, en los tres niveles que ambas tienen, es
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decir, el de mas alta jerarquia, el de mediana y el de las bases que realizan las tareas
manuales u operativas, por lo cual, tanto el sector publico, como el privado trata de
tener un personal lo mejor preparado posible, capacitandolo permanentemente para
laborar con eficiencia, que es uno de los objetivos mas importantes de la administraciéon

del personal. (Galindo Camacho, 2000, pag. 149)

3.3.6.1 Importancia de la Planificacion Estratégica en la Administracion

Tributaria.

“La planificacion estratégica es el instrumento de gobierno del que disponen las
sociedades civilizadas para definir la “carta de navegacion” de la nacién. Esta precisa,
jerarquiza y establece prioridades respecto de las razones de interés publico, que los
ciudadanos han invocado, para entregar atribuciones a los poderes publicos; y por
tanto, define, la estrategia, las politicas, las metas y los objetivos [...]. La Unica y
exclusiva razon de la planificacion es la de pensar antes de actuar, o lo que es lo
mismo, tomar las providencias del caso para que dichas razones sean alcanzadas”
Sanchez, (2003).citado por (Gomez Diaz De Lebn , 2016, pag. 184)

La planificacion estratégica sirve para poner en marcha el Proyecto Nacional, que
engloba una planificacion estratégica juridico politicas en la operacion de los poderes
del Estado, es de mediano y largo plazo, se refiere a la gestion de los grandes objetivos
nacionales que se renuevan constantemente con innovaciones y cuestionamientos,
transformaciones sociales, econdmicas y tecnologicas y de como se configure la forma
de ejercicio de los poderes publicos y de la relacion entre éstos y de sus interacciones

con los ciudadanos y sus organizaciones. (Gomez Diaz De Ledn , 2016, pag. 185)

3.3.6.2 Planificacion de la Formacién como Factor Estratégico de la

Organizacion.

Los autores Cejas M. & Grau Alguero, (SF) consideran que la innovacion y
flexibilidad funcional forman parte de los objetivos estratégicos mas importantes a
considerar a la hora de plantear estrategias de formacion, en este sentido se debe

considerar la innovacion por parte de quién planifica la formacion y flexibilidad por parte
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de quien la ejecuta, no obstante dos son las estrategias a tomar en cuenta en la

formacion.

Estrategia de formacion especifica: se refiere a la busqueda del conocimiento
concreto y ligado a la actividad especifica que se persigue, siendo el rasgo distintivo
de esta estrategia, asi entonces se convierte en el elemento prioritario para la
competitividad de la organizacion.

Estrategia de Formacién polivalente:se refiere a la amplitud de conocimiento que
proporcionen trabajadores con una polivalencia funcional, lo cual es el objetivo de

esta estrategia de formacion polivalente.

La formacién del capital humano es un factor estratégico para cumplir con los
objetivos de cualquier organizaciébn y dar respuesta a las exigencias de una
administracion en transformacion por los cambios del entorno como la globalizacion,

implentacion de nuevas tecnologia entre otros.

Todos estos cambios traen consigo la necesidad de desarrollar un plan de formacion
del recurso humano a fin de obtener mayor calidad, eficiencia y profesionalidad en los

puestos de trabajo.

Los autores Lopez & Leal (SF) citado en EUDE, (SF) definen el plan de formacion
como un documento de gestidon, donde a partir de las necesidades, se especifican los
objetivos que debe conseguir la formacion y se detallan las actividades especificas que
se deberan realizar para alcanzar cada uno de ellos y a quiénes van dirigidas dichas
actividades. (pag. 7)

Los autores Solé y Mirabet, (1997) citado por Fernandez & Salinero, (1999), definen
el plan de formacion como un documento elaborado por la direccion de la empresa con
la finalidad de asegurar la formacién de su personal por un periodo determinado. El
Plan se inscribe, pues, dentro de la estrategia de la empresa y debe incluir: El pablico a

quien va dirigido, las acciones formativas necesarias, el presupuesto, los resultados
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esperados y como se evaluara el grado de consecucion de los resultados tras su

aplicacién.(pag. 182)

Partiendo de estas definiciones, se puede decir que el plan de formacién es un
conjunto de acciones formativas, organizadas y secuenciadas que se realizan para
cumplir con los objetivos de la institucion, a fin de superar debilidades detectada a

través de las necesidades formativas.

Para llegar a desarrollar el plan de formacién el area de recursos humanos primero
debe conocer el plan estratégico de la institucion, y de esta formar orientar su politica
hacia la consecucion de dichos objetivos organizacionales, con toda esa informacion es

cuando se puede proceder a montar el plan de formacion.

Los planes de formacion persiguen diferentes tipos de objetivos, tales como

instruccional, Cognoscitivo, psicomotriz y actitudinal.

Objetivo Instruccional: determina las conductas que deben observase en los
participantes, como consecuencia de una accion de formacion especifica.

Objetivo Cognoscitivo: determina los conocimientos que el capacitado o
formado debe dominar como consecuencia de una accién de formacion especifica.

Objetivo Psicomotriz: determina las destrezas que deben ser desarrolladas en
los capacitados o formado para el uso adecuado de objetos, herramientas,
materiales, maquinas o equipos.

Objetivo Actitudinal: Describe las actitudes que deben observarse en los
capacitados o formado, como consecuencia de una accidon de capacitacion

especifica.

Asi mismo la formulaciéon de un plan de Formacion debe responder las siguientes
preguntas: ¢Cual es la situacién actual?, ¢Qué objetivos organizacionales quiere
conseguir la empresa?, ¢Como puede RRHH contribuir a la consecucion de los

mismos?, ¢A qué departamentos les afectara principalmente? ¢Cuando es el mejor
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momento? ¢Cudl es la mejor metodologia para conseguirlo? ¢En qué plazo de tiempo
debe estar hecho?, ¢Cuanto me va a costar?, ¢Como voy a valorar los resultados?.
(EUDE, SF, pag. 8).

3.3.7 Meétodos de formacion del personal

Segun Colom, Sarramona y Vazquez, (1994) citados por Fernandez & Salinero,
(1999) los métodos o estrategias metodolégicas dentro de la planificacion de la
formacion se constituyen en el conjunto de situaciones y actuaciones que los
formadores prepararan y llevaran a cabo durante el proceso de formacion para
conseguir que los destinatarios de tal formacién alcancen los conocimientos,

habilidades y/o actitudes previstas. (pag. 213)

Por tanto, se puede decir que toda organizacion, a la hora de implementar un plan
de formacion que permita satisfacer los distintos tipos de necesidades formacion,
pueden hacerlo dentro del puesto de trabajo que los empleados ocupan, fuera de él o
en ambos, configurandose, de éste modo, los métodos de formacién de personal que
utilizan las empresas, cada uno de los cuales se valdra de una serie de técnicas

especificas de formacion para transmitir y producir el aprendizaje del personal.

Ferndndez & Salinero, (1999) afirma que existe criterios de decision basicos para

determinar qué método de formacién es el adecuado, estos criterios son:

La compatibilidad con objetivos y contenidos.

La relacion con los principios generales del aprendizaje adulto: Individualizacién,
autoformacion, actividad, funcionalidad, economia, practicidad, intereses.

La congruencia con los principios de rigor, realismo y participacion.

El caracter eminentemente aplicativo de los aprendizajes (transferencia al puesto
de trabajo).

La adecuacion de los recursos disponibles, incluido el tiempo.
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La adaptacion a los factores relacionados con los participantes (estilo de
aprendizaje, edad, tamafio del grupo, motivacién, etc.).

Dolan at. al, (2007) afirma que un método comun de clasificar los programas de
formacion es en funcién del lugar: en el lugar de trabajo o fuera del lugar de trabajo. La
decision estara limitada por el tipo de aprendizaje que deba darse (basico, técnico,
interpersonal o conceptual), asi como por consideraciones sobre su costo y el tiempo

gue requiera. (pag. 181)

Para este autor, los programas que se llevan a cabo en el lugar de trabajo se dividen
en dos categorias: en el puesto y fuera del puesto. La formacion en el puesto suele
programarla e impartirla la organizacion, si bien parte de ella es informal. Las
organizaciones se sirven de la formacién en el puesto porque aporta una experiencia
de aprendizaje «practico», que facilita su transferencia y porque se adapta mejor al flujo

de actividades de la organizacion.

La formacién en el lugar de trabajo, pero no en el puesto resulta adecuada cuando
tiene lugar fuera del horario de trabajo, también es oportuna cuando la formacion es
voluntaria o cuando se quieren desarrollar programas de actualizacion de habilidades
de los empleados sin que éstos interrumpan sus tareas. Una ventaja obvia de la
formacion fuera del lugar de trabajo es que permite al sujeto adquirir las habilidades y

conocimientos estando alejado de las presiones habituales del trabajo.
3.3.7.1 Métodos en el lugar de trabajo

Para Dolan at. al, (2007) la formacion por ensefianza directa en el puesto de trabajo
consta de cuatro pasos: 1) seleccion y preparacion cuidadosa del formador y del
formando, teniendo en consideracion la experiencia de aprendizaje que tendra lugar; 2)
explicacion y demostracién completa, por parte del formador, del trabajo que tendra
gue hacer el formando; 3) ensayo en el puesto de trabajo por parte del formando y 4)
sesion minuciosa de retroalimentacion entre el formador y el formando para analizar la

actuacion de este ultimo y los requisitos del puesto de trabajo.
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El método de formacion en el lugar de trabajo, basicamente, consiste en que el
empleado, ya sea nuevo 0 antiguo en la organizacion, aprende a realizar el trabajo
asignado a medida que lo va ejecutando, generalmente bajo la tutela de un trabajador

experimentado, supervisor o instructor.

Sin embargo, para Werther, (1992) la formacion en el puesto de trabajo, si se realiza
de forma improvisada sera mas lenta, costosa y consecuentemente, menos efectiva si
se deja a los empleados que aprendan por prueba y error. Las empresas se valen de
una serie de técnicas de formacion en el puesto de trabajo, entre las que destacan el
entrenamiento, rotacion de puestos, sustituciones, asignacion de cometidos especiales,
para facilitar y reducir el tiempo y costo de tal aprendizaje. Técnicas que a continuacion

se analizan.

Entrenamiento: constituye la base de las restantes técnicas de formacion en el
puesto de trabajo. Consiste en explicar al empleado, por parte de un instructor, como
se desarrolla cierto trabajo, darle la oportunidad de lo que realice y corregir las
posibles deficiencias que se produzcan Werther, (1992), esto se lleva a cabo en el

puesto asignado y dentro del horario de trabajo.

Rotacion de puestos. También denominada formacién cruzada, constituye una
técnica de formacion en el puesto de trabajo que consiste en hacer pasar al
empleado de un puesto a otro, durante lapsos de tiempo relativamente breves, en los
cuales, este Ultimo, adquiere experiencia y conocimientos de diversas areas de la

organizacion, a través de sus actuaciones en cada uno de los puestos ocupados.

En su estancia en los diversos puestos, el empleado puede ser simplemente un
observador en cada departamento, aunque lo normal es que se involucre a fondo en

Sus operaciones y reciba un entrenamiento para cada uno de ellos.
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Asesoria y reemplazo o sustitucion. Un sustituto debe ser aquella persona que
conozca bien y detalladamente el trabajo, que esté en condiciones de sustituir al

principal en todo momento, sin previo aviso.

La técnica de asesoria y reemplazo o sustitucion consistente en hacer al individuo
trabajar directamente con la persona a la que va a reemplazar, mientras esta ultima
se responsabiliza de su asesoramiento. Con esta técnica, el aprendiz comienza a
desempeiiar algunas funciones de la persona que va a suplir, lo que le da la

oportunidad de aprender trabajando.

Asignaciéon de cometidos especiales: Consiste en encargar al sujeto en
formacion, individualmente o en equipo, un trabajo de particular importancia, de este
modo se estimula a la persona a informarse acerca de un tema concreto. También la
participacion en comités, puesto que a veces de se anima asi a algunas personas a
formar parte de ellos y beneficiarse de las posibilidades de desarrollo que se pueden

derivar de los mismos.
3.3.7.2 Métodos fuera del lugar de trabajo.

Dolan at. al, (2007) expresa que muchos programas de formacion siguen el método
de las clases y los cursos reglados, ya que permiten transmitir grandes cantidades de
informacion a grandes grupos de personas en un Unico emplazamiento. La exigencia
de grandes capacidades verbales y simbdlicas que requiere el método de las clases
puede resultar amenazador para las personas con poca experiencia o pocas aptitudes

verbales y simbdlicas.

Asimismo, el método de las clases no permite basar la formacion en diferencias
individuales de capacidad, intereses y personalidad. Debido a estas razones, los
directores de formacion de empresas grandes manifiestan que la clase es el método
menos efectivo para lograr el éxito en la formacidon. No obstante, en términos relativos,
el conjunto de estudios realizados indica que el método de las clases es mejor para

adquirir conocimientos que para cambiar habilidades o actitudes.
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El método de las conferencias y debates es parecido al de las clases y cursos,
excepto en que hay un mayor grado de participacion de las personas y, por tanto, hace
gue el aprendizaje sea mas dindmico. Como sucede con las clases, las conferencias

son mas efectivas para fomentar el cambio de conocimientos.

El estudio de casos consiste en una descripcion narrada de una situacion, real o
ficticia, preparada con fines didacticos. La mayor parte de los estudios de caso se
proporcionan por escrito, y estd demostrado que son estimulantes para los que se
estan formando, especialmente cuando se trata de grupos reducidos, en este método
debe haber un formador muy experimentado que guie a los alumnos en el analisis, de

manera que se facilite el aprendizaje.

La simulacion consiste en presentar a los participantes situaciones que se parecen
a las del trabajo real. Se utiliza para formar a empleados que desarrollan tareas de
direccién y administracion. Una técnica comun de formacion para no gerentes es el
método del vestibulo, en el que se simula el entorno de trabajo real del sujeto. Con este
meétodo se reduce la probabilidad de que se produzcan descontentos entre clientes,
consecuencia de la formacion en el puesto; puede reducirse la frustracion del
formando; y permite ahorrar a la organizacion una gran cantidad de dinero, ya que se

producen menos accidentes durante la formacion.

3.3.8 Resultados de la formacion del personal.

La inversion en formacién de personal de las organizaciones, al igual que cualquier
otra, se realiza con la esperanza de obtener beneficios y rentabilidad de la misma
gracias a los efectos que se esperan de ella. En concreto, la inversion en formacion del
personal produce efectos en diversas vertientes: a) sobre los propios trabajadores,
como la seguridad en si mismos, motivacion, promocion personal y/o profesional, etc.,
b) resultados empresariales como un ahorro en consumo de materiales, mayor
produccion, ahorro en el tiempo necesario para realizar una tarea, etc., y la empresa en

relacion a su entorno, como podria ser una mayor penetracion e imagen en el mercado.



73

3.38.1 Analisis de los efectos de la formacion
3.38.1.1 Efectos de la formacién sobre el personal.

En el ambito laboral la formacién recibida por los empleados facilita su transferencia
Werhter & Davis (1991), es decir, el movimiento lateral a un puesto con igual nivel de
responsabilidad, pago, y posibilidades de promocién de este modo se logra colocar a
los individuos en los puestos idoneos, es decir, que mas corresponden con sus
aptitudes, se les proporcionan nuevas experiencias, perspectivas y se proporciona a la
empresa una mayor flexibilidad.

Otro de los efectos que, en el ambito profesional proporciona la formacion personal
es que facilita su empleabilidad, entendida esta como la capacidad de una persona
para ser empleada en un puesto que ofrece el mercado de trabajo.

Ahora las empresas no garantizan el empleo, dado que no siempre es posible, sino
gue a cambio de la integracioén, fidelidad, esfuerzo y dedicacién del empleado ofrecen
unas condiciones de trabajo que les permitan adquirir habilidades y conocimientos, una
continua puesta al dia en el uso de tecnologias y métodos de gestion avanzada con los
gue aumentaran sus posibilidades de encontrar otro empleo en el mercado de trabajo,
es decir, tratan de garantizarles su empleabilidad. Esta capacidad, la empleabilidad,
depende béasicamente de dos protagonistas: del propio individuo, que debe
preocuparse de su formacion continua, y de las empresas, que debe favorecer el marco

adecuado para que eso se produzca.
3.3.8.1.2 Efectos de la formacion sobre la organizacion.

Los efectos de la formacidon del personal para una empresa se pueden analizar,
tanto desde el punto de vista global de la misma a través del andlisis global de su
funcionamiento, mediante el uso de indicadores de eficiencia de la misma, como desde
el punto de vista de la eficiencia lograda de forma individual por los empleados que la
han recibido, cuyo comportamiento profesional repercute, en este ultimo término, en los

resultados empresariales y en la eficiencia de la empresa en que trabajan.
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Asimismo, el andlisis de los efectos de la formacion proporcionada por una
organizacion a sus empleados puede perseguir distintas finalidades, cada una de las
cuales da lugar a distintos niveles de analisis de la misma. Ramirez, (1997) menciona

las siguientes finalidades:

Simplemente, tratar de constatar la validez técnica de la formacidén suministrada
comprobando el grado de logro de los objetivos formativos para reorientarla y

modificarla, en cuyo caso se trata de un nivel de evaluacion de la formacion.

Emitir juicios sobre la formacion proporcionada, que basados en el analisis de
los resultados que ha supuesto para la empresa, le permitan a esta decidir sobre las
politicas en materia de formacion y desarrollo de los recursos humanos, tratandose

en este caso de un nivel de valoraciéon de la formacion.

Perseguir la emision de un dictamen sobre todo el sistema de formacién de la
empresa, basandose para ello, en la obtencién de informacién cuantitativa y
cualitativa sobre el esfuerzo, el proceso y los resultados de formacioén, tratdndose en

este caso de un nivel de auditoria de la formacion.

Cada uno de los tres niveles de analisis de la formacién (evaluacion, valoracion y
auditoria) correspondientes a los distintos objetivos enunciados no son excluyentes
sino complementarios, en el sentido de que el nivel mas amplio seria el de auditoria de
la formacién, ya que, ademas de estudiar el esfuerzo y proceso de formacion, también
analiza los resultados logrados por la misma, cosa que realiza en el nivel de valoraciéon
de la formacion; lo mismo ocurre con la valoracion de la formacion en la que el analisis
de los resultados logrados por ella permite comprobar el logro de los objetivos y
constatar su valides técnica gracias a los resultados mas o menos positivos

alcanzados, esto ultimo se lleva a cabo en el nivel de evaluaciéon de la formacion.

La formacion del personal persigue generar o modificar los comportamientos

profesionales de los empleados para mejor ejecuciébn de las tareas que tienen
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encomendadas o se les asignaran en un futuro, estos comportamientos, a su vez, se
traduciran en indicadores de eficiencia del personal que inciden de manera mas o
menos directa en el funcionamiento global de una empresa y, consecuentemente en su

eficiencia.
3.3.8.1.3 Indicadores de efectos de la formacion para la organizacion.

Los indicadores usados para la valoracion de la formacion se clasifican de diversas

maneras segun el criterio a que se atienda:

Ateniendo a la fuente de procedencia pueden ser objetivos, cuando se refieran a un
fendmeno objetivamente valorable y subjetivo cuando se fundamentan en opiniones,
suposiciones o juicios (juicios de los directivos o supervisores sobre la produccion de
los empleados, o las respuestas de los trabajadores a cuestionarios sobre actitudes).
De ellas, en términos generales, las medidas objetivas se suelen considerar mas

seguras.

Segun la medida se refiera al comportamiento de los resultados de un
comportamiento, es decir, al objeto de medicién, los indicadores pueden ser directos o
indirectos. Asi, si la formacion es para reducir desechos, el indice de desechos es la
medida directa de su comportamiento profesional; mientras que la formacion que
reciben los supervisores, para la reduccién de desechos de sus subordinados, se mide

mediante el mismo indice por lo que constituye una medida indirecta.

En general, casi toda la actividad de formacién desarrollad sobre los mandos o
persona con misiones directivas es valorable con medidas indirectas, ya que parte del

trabajo de estas personas consiste en influenciar el comportamiento de otros.

Segun su perfeccibn se puede distinguir entre medidas parciales o medidas
definitivas. Las medidas parciales se refieren a las disponibles en determinados
momentos de tiempo sobre el trabajo de un individuo como pueden ser el tiempo
empleado en aprender una operacion, la actitud hacia un aspecto de la vida

empresarial, la rotacién, el absentismo, las estadisticas de accidentes, etc., mientras
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gue las medidas globales consisten en valorar la contribucion de un empleado al logro
de los objetivos generales de la organizacion, este tipo de medidas es mas dificil de

obtener que el anterior.

Segun su extension, las medidas se denominan especificas o globales. Las
especificas se refieren al rendimiento de una fase especifica de la prestacion, a modo
de ejemplo, los indices de rendimiento de un individuo en todos los aspectos criticos de

sus funciones como la valoracién de un master.

Los cuatro tipos de medidas son compatibles y no se excluyen, por lo que suelen

utilizarse de manera combinada.

La empresa a la hora de valorar la formacién del personal recoge y analiza la
informacion relativa a los dos tipos de parametros: los cambios en los comportamientos
profesionales y los parametros fisicos de explotacion, gracias a los cuales puede

calcular el rendimiento de la inversion realizada.
3.38.14 Cambios en los comportamientos organizacionales.

Segun Buckley (1991), Los indicadores que muestran las modificaciones del
comportamiento profesional denominados indicadores de transferencia o indicadores
blandos, se caracterizan por ser subjetivos, dificiles de medir o cuantificar, dificiles de
traducir en valores monetarios y, consecuentemente, menos creibles para la alta

direccion de la empresa.

Los cambios en los comportamientos profesionales derivados de la formacién
recibida no estan exentos de influencia de diversos tipos y origenes. Estos cambios se
manifiestan mediana la aplicacion o transferencia de lo aprendido al trabajo y el
consiguiente efecto sobre los pardmetros fisicos de explotacion. Sin embargo, a la hora
de obtener informacion sobre el efecto de la formacion en el trabajo del personal

beneficiario.
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3.4  Mecanismos de Evaluacion para la Formacion del Personal

Para Vasquez, (SF) “la evaluacion es un proceso sistematico de recogida de

informacion, que implica un juicio de valor, orientada hacia la toma de decisiones”.

(pag. 8)

La evaluacion de los programas de formacion y desarrollo es una actividad util y
necesaria, ya que nos permite determinar si el programa de formacion desarrollado ha

logrado los objetivos propuestos.

Segun este autor a evaluacion se clasifica segun las fases del Plan de formacion en:
Evaluacion de necesidades de formacion.
Evaluacion del disefio.
Evaluacion de la implementacion y desarrollo del Plan.
Evaluacion de resultados:
» Impacto en el puesto de trabajo:
= Impacto en la organizacion

* Impacto en la prestacion del servicio publico

Es necesaria una evaluacion planificada que valore las distintas fases de la
formacion, porque cada fase evaluada incide en la siguiente en un sistema ciclico de
feed-back, que permita la constante modificacion en funcion de los resultados
obtenidos.

En sintesis, evaluar consiste en conocer y analizar si los objetivos definidos se
alcanzan o no, midiendo y valorando el grado de cumplimiento de los objetivos

previstos, tiene como propdésito hacer correcciones para mejorar.

La evaluacion de un programa de formacion es continua y esta intimamente ligado
con la planificacion, desarrollo y resultados. no se limita exclusivamente a los

resultados de la formacion (...) no nos da la clave de los porqués de esos resultados, la
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evaluacion esta vinculada con el conjunto de fases que integran un Plan de formacion.

(Vasquez , SF, pag. 8)

Al final de todo programa que se implementa es necesario medir y conocer si se
alcanzé con los objetivos propuesto a fin de evaluar la eficacia de lo implementado y si
realmente satisfizo las necesidades que se deseaban satisfacer tanto para la

organizacién como para el trabajador.

Chiavenato, (2009) plantea los siguientes mecanismos para evaluar la capacitacion:
Costo: ¢,cudl ha sido el monto invertido en el programa de capacitacion?
Calidad: ¢ qué tan bien cumplié las expectativas?

Servicio: ¢ satisfizo las necesidades de los participantes 0 no?
Rapidez: ¢ qué tan bien se ajustd a los nuevos desafios que se presentaron?

Resultados: ¢qué resultados ha tenido?

Si las respuestas a las preguntas anteriores fueran positivas, entonces el programa
de capacitacion habrd tenido éxito. Si fueran negativas, el programa no habra

alcanzado sus objetivos y su esfuerzo seria inutil y no tendria efecto.

La evaluacion del programa ayuda a tener en mente una pregunta fundamental:

¢cual es su objetivo? ¢ En qué medida se ha alcanzado ese objetivo?

3.4.1 Técnicas e instrumentos para la evaluacion de los programas de

formacioén

La evaluacion supone determinar qué datos y criterios son pertinentes para que ésta
sea valida, la eleccion de estos criterios depende del nivel al que vaya efectuarse la
evaluacion de la formacion. Dolan at. al, (2007) afirma que independientemente del
método, evaluar la efectividad de cualquier programa de formacién y desarrollo supone
responder a las siguientes preguntas:
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¢Se ha producido algun cambio? ¢ ¢(Se debe el cambio a la formacion? « ¢Se
relaciona el cambio verdaderamente con el logro de los objetivos de la organizacion? o
¢, Se produciran cambios similares con otras personas que participen en el mismo

programa de formacién?

Ademas de determinar cuales son los criterios adecuados para evaluar el programa,
el gerente de recursos humanos debe optar por un disefio de evaluacién. Dolan at. al,
(2007) expresa que los disefios de evaluacién son importantes porque ayudan a
comprobar si se han alcanzado mejoras y si ha sido el programa de formacion el que

las ha producido.

Para que la evaluacion sea eficaz es necesario disponer de técnicas e instrumentos
gue posibiliten la apreciacion del grado de cumplimiento de los objetivos. Para
Vasquez, (SF) los instrumentos basicos en una evaluacion son las mismas técnicas
utilizadas en la deteccion de necesidades de formacion, el cuestionario, la entrevista, la
observacion, el analisis documental, pruebas de rendimiento, técnicas de grupo y

auditorias de gestion.

Las dimensiones afectadas en un proceso evaluativo son:

Objeto de la evaluacion: es cada una de las fases que integran un plan de
evaluacion.

Sujetos de la evaluacion: evaluacion hacen referencia al equipo evaluador y a
las fuentes de informacion a quién se dirige para recabar informacion.

Finalidad de la Evaluacion: es una dimension intimamente relacionada con el
momento del proceso como: finalidad diagnostica, finalidad formativa, finalidad
sumativa y finalidad aplicativa.

Modelo, instrumentos y desarrollo temporal del proceso.

Martinez E. & Martinez A., (2009) en su analisis acerca de la evaluacion de los

programas de capacitacion expresa gue histéricamente este tema es postergado por el
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area de los recursos humanos en las empresas, y ello se debe, probablemente, no
tanto a las complejidades del tema como a la confusion que existe con respecto al
significado de la expresion. De hecho, si el analisis de las necesidades de capacitacion
se ha hecho de manera correcta y los objetivos de la capacitacion han sido
establecidos con claridad, la evaluacion de los resultados de la capacitacion no deberia
presentar grandes dificultades, ya que se trata de verificar en qué medida se lograron

los objetivos propuestos.

Donald Kirkpatrick, con la creacion de su modelo en los afios sesenta, establecio las
bases de la evaluacion de la formacién continua. Asi, empez06 a desarrollar procesos
para evaluar el impacto y la rentabilidad, ubicandolos en el cuarto y ultimo nivel de su
modelo. Los cuatro niveles del modelo de evaluacion determinan el tipo de informacion

y datos que se deben recoger.

La Direccién Nacional del Servicio Civil de chile, (2012) explica los cuatroniveles del
modelo de evaluacion de kirkpatrick de la siguiente manera:

Reaccion: La reaccion es la “prueba de la sonrisa” o la reaccion del aprendiz.
Mide la satisfaccion de los participantes en la experiencia de la capacitacion. Si el
facilitador atrajo la atencion del grupo, si al participante le gustaron los ejercicios, si

el aula era comoda y si la recomendaria a otros.

La evaluacion a este nivel permite tomar decisiones para redisefiar elementos
particulares de una accién de capacitacion y como insumo importante para la
valoracion del desempefio de la oferta de capacitacion contratada para ello. Por otro
lado, la evidencia ha demostrado que una de las medidas de satisfaccién que mayor
correlacién tiene como aprendizaje es la relevancia y utilidad percibida de la
actividad de formacion para el desempefio en el puesto de trabajo, que, si bien esta
relacionado con las expectativas del participante, da luces respecto a la utilidad de la
accion de capacitacion en el desempefio futuro del colaborador. (Direccién Nacional
del Servicio Civil de Chile, 2012:31).
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Aprendizaje. Evaluar el aprendizaje, significa a juicio de Kirkpatrick, determinar
uno o mas de los siguientes aspectos: ¢ Qué conocimientos se han adquirido? ¢Qué

habilidades se han desarrollado mejor? ¢ Qué actitudes se han cambiado?

Este mide el grado que las técnicas, modelos, principios, habilidades, etc., han sido
adquiridos por el participante. Las organizaciones por lo general administran pruebas
para determinar lo que han aprendido los participantes de la actividad de
capacitacion y, generalmente, es ejecutada por el instructor quien disefia una prueba

de conocimientos, que se aplica al finalizar el programa.

Evaluacion de transferencia (aplicabilidad). La evaluacion de transferencia
mide el cambio conductual y el grado en que los conocimientos, habilidades y
actitudes aprendidos en la accion de capacitacion, han sido transferidos a un mejor
desempeiio en el puesto de trabajo en un mediano a largo plazo. Para aplicar esta
evaluacion se requiere previamente que los participantes del programa de
capacitacion estén aprendiendo algo que necesitan o van a aplicar en su trabajo,
para lo cual se debe realizar una deteccién o diagnostico estratégica de necesidades

de capacitacion, que corresponde al inicio del ciclo de la gestion de la capacitacion.

Adicionalmente, para lograr el éxito de la aplicacion es necesario que los jefes se
interesen activamente en que la actividad de capacitacion que reciban sus
colaboradores se va reflejada en planes de accion, es decir, que posterior a recibir la
accion de capacitacion el colaborador tenga un plan de accion donde vuelque lo

recibido a favor de su desempeiio.

Este nivel permite conocer ¢Qué sucede cuando los participantes salen del aula y
vuelven a sus puestos de trabajo? ¢Efectivamente aplican lo aprendido?, sin
embargo, es dificil saberlo, debido a que: a) los participantes no pueden cambiar la
conducta hasta que no tengan la oportunidad de hacerlo, b) no es facil determinar
cuando se producira el cambio, y c) es posible que los resultados del cambio

aplicado no le gusten al participante y vuelve a la situacion inicial.
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Evaluacion de impacto y retorno de inversion. Este nivel se enfoca en los
resultados que se obtienen luego de la aplicacién de la capacitacion y permite
determinar en qué medida se modifico el desempefio de los indicadores de gestion
institucional, para determinar su grado de mejoramiento (si lo hubo), producto de la

capacitacion.

Asi, en esta evaluacion la respuesta mas importante que medir seria: ¢en cuanto
tiempo se increment6 la productividad como consecuencia de las actividades de
capacitacion realizadas?, ¢ Qué beneficios tangibles se han recibido a cambio de los

recursos gastados en capacitacion?

El retorno de la inversion en dinero y consiste en realizar un estudio de costo-
beneficio, comparando los gastos que se hacen en la actividad de capacitacién y los
beneficios que se obtienen, en términos econdmicos y monetarios. Para que puedan
aplicarse una evaluacion a este nivel, tiene que existir una evaluacion de impacto
favorable, indicadores que puedan ser costeados y un registro de los costos de la

accion de capacitacion.

CRECE, (2014) afirma que un sistema integral de evaluacion de la capacitacion
implica el desarrollo de instrumentos de evaluacién para cada uno de los niveles.
Evaluar no es solo medir, es también interpretar la medida obtenida. La idea de la
evaluacion va también asociada a la de correccidon o mejora, es esta la finalidad misma
de la evaluacién. Asimismo, para una organizacion publica la evaluacion vas mas alla
de los resultados del aprendizaje, tiene que medir el impacto en el puesto de trabajo, el

impacto en la organizacion y la transferencia al contexto laboral.

3.5 Diagnoéstico de Necesidades de Formacion.

Navarro Ruiz, (2015) afirma que el objetivo de la deteccion de necesidades es

identificar los déficits de conocimientos, habilidades y actitudes tanto actuales como los
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gue se prevé que existan en un futuro en funcién de los posibles cambios a los que se

enfrente la organizacioén. (pag. 9)

Dolan, et al (2007) afirma que se da la necesidad de la formacion cuando se
presenta una deficiencia en el rendimiento, o bien cuando es necesario incorporar
nuevas capacidades como consecuencia del desarrollo o estrategia del negocio. Es
importante sefialar que en el primer caso se actia de forma «reactiva», mientras que

en el segundo se hace de forma «proactiva».

llustraciéon 4. Proceso definicion de necesidades de formacion.

Descripcion de Evaluaciones de
puUestos personal

Elaboracion de

perfiles de exigencias Elaboracion de perfil
de competencias

Jrequerimientos

Exigencias de
formaciGn

Competencias

Fuente: Mera Davila & Yepez Castro 2013 Pag. 48

La necesidad de formacion es el indice de discrepancia entre dénde nos
encontramos y hacia dénde queremos llegar. O lo que es lo mismo, la manifestacion
de las diferencias entre las cualificaciones y competencias de los recursos humanos
de una empresa y las que son deseables y alcanzables (Fernandez & Salinero,
1999, pag. 196)
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Segun este mismo autor el responsable de formacidén ha de ser capaz de identificar
las necesidades de formacion y de diferenciarlas de aquellas demandas que no pueden
ser cubiertas por la misma. La pregunta clave para diferenciar las necesidades
formativas es: ¢ El trabajador sabe como alcanzar el nivel imprescindible de ejecucion
de una tarea determinada? Si la respuesta es Si, no existe necesidad de formacion.
Las deficiencias detectadas seran debidas a otros factores, pero no a una falta de

formacion. Si la respuesta es NO, se trata de una clara necesidad de formacion (p. 36).

Los autores Solé at. al (1997) citador por Fernandez & Salinero, (1999) afirman que
desde un punto de vista estratégico se pueden distinguir dos tipos géneros de
necesidades de formacion:

Necesidades de formacion reactivas: son aquellas que se deducen de la
observacion de problemas concretos y que responden a necesidades formativas
actuales y ciertas. Los problemas de productividad resultado de la falta de
conocimientos o habilidades de las personas que ocupan un determinado puesto de
trabajo son la evidencia de una necesidad de este tipo.

Necesidades de formacion proactivas: son aquellos vacios de formacion que, si
se acertara a cubrirlos, capacitarian al personal de la empresa frente a la innovacion.
Asi,por ejemplo, con un “plus” de formacién proactiva los ejecutivos podrian mejorar

su valoracion del entorno y su visidn estratégica y, por lo tanto, sus decisiones.

Partiendo de lo anterior, se puede decir que la formacion proactiva trata de
anticiparse y responder a las exigencias del futuro y la formacion reactiva trata de

ofrecer soluciones formativas a los desajustes del presente.

351 Procesos de Deteccion de Necesidades de Formacion

Las detecciones de las necesidades de formacién de personal constituyen un paso
imprescindible para poder satisfacer todos los tipos de necesidades que existen, en

esta materia, por parte de una organizacion.
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Segun Goldstein (1986) citado por Fernandez & Salinero (1999), la deteccion de las
necesidades de formacion implica un proceso en el que, sucesivamente, se analiza
informacion procedente de tres niveles que son: la organizacién en subconjunto, las

operaciones y las personas que forman parte de ella.

De igual forma, Chiavenato, (2009) menciona que para que la deteccién de las

necesidades se deben considerar tres andlisis y los explica de la forma siguiente:

Andlisis Organizacional:Este andlisis no sélo se refiere al estudio de toda la
empresa, es decir, su misidén, objetivos, recursos, competencias y su distribucion
para alcanzar los objetivos, sino también al ambiente socioeconémico y tecnoldgico
en el cual esta inserta. Este andlisis ayuda a determinar lo que se debe ensefar y
aprender en términos de un plan y establece la filosofia de la capacitacion para toda

la empresa.

El andlisis de los recursos humanos: aqui se debe constatar si el recurso humno
es suficiente, en términos cuantitativos y cualitativos, para cubrir las actividades
presentes y futuras de la organizacion. Se trata de un anadlisis de la fuerza de
trabajo; es decir, el funcionamiento de la organizacion supone que los empleados

cuentan con las habilidades, conocimientos y actitudes que desea la organizacion.

Andlisis de las operaciones y tareas: este analisis se efectia en el nivel de
puesto y se sustenta en los requisitos que exige a su ocupante,sirve para determinar
los tipos de habilidades, conocimientos, actitudes y conductas, asi como las

caracteristicas de personalidad, que se requieren para desempefar los puestos.

Una completa y exhaustiva deteccién de necesidades de formacion del personal,
requerira del andlisis de los tres niveles enunciados, constituyendo en palabras del

autor un proceso formal de deteccion de necesidades™.
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Sin embargo, el proceso descrito, requiere la existencia de cierto tamafo y
capacidad de las empresas, en concreto, necesita personal especializado en las
funciones de la Direccién de Personal, requiere bastante tiempo para su ejecucion, asi
COMO recursos monetarios, siempre escasos, por lo que no siempre las organizaciones
lo llevan a cabo, sino que suelen basarse en indicadores concretos como los problemas
y proyectos de cambio para detectar tales necesidades, en definitiva, suelen usar

procedimientos informales para detectar las necesidades formativas.

Chiavenato, (2009) también afirma existen medios para lograr realizar un diagnostico
de las necesidades de capacitacion el cual debe sustentarse en informacion pertinente
gue se debe agruparse sistematicamente, mientras que otra esta disponible con los
administradores de linea, los cuales son los responsables de determinar las
necesidades de capacitacion, es decir, el administrador de linea es el responsable de la

percepcion de los problemas que provoca la falta de capacitacion.
3.5.1.1 Modelos generales de andlisis de necesidades.

Vasquez , (SF) plantea que existen modelos que pueden servir como guia para la
elaboracion del modelo especifico que requieren las adaptaciones a los contextos

organizativos.

Modelo de discrepancia. Que consiste en definir lo que se deberia ser, analizar
lo que es, identificar la discrepancia entre lo que es y lo que deberia ser.

Modelo de mercado. Analizar la demanda de formacién, valorar la capacidad
para hacer frente a la demanda, articular la oferta.

Modelo de toma de decisiones. Deteccion del problema, analisis del problema,

articular acciones formativas, ademés de las no formativa.
3.5.1.2 Técnicas para detectar las necesidades de formacion

Una vez descrito el proceso de deteccion de las necesidades de formacion, debe
hacerse referencia a los procedimientos, a disposiciones de las empresas, para obtener
informacion relativa a cada uno de los niveles de andlisis descritos, gracias a la cual
detectar las carencias formativas sobre las que posteriormente actuar mediante el

disefio de las acciones mas adecuadas para cubrirlas.



87

Los instrumentos y técnicas de medida son los mismos que facilitan la recogida de
datosVasquez, (SF) define la recogida de datos como un proceso controlado y
sistematico, en el que hay que determinar ¢quién recogera la informacion?, ¢con qué
instrumentos se llevara a cabo? y ¢en qué condiciones -momento, circunstancias y

contexto?

Los instrumentos de medida segun el autor tienen las siguientes cualidades:

Validez: grado de precision con qué el instrumento mida aquellos para lo que
esta destinado a medir y no otro elemento.

Fiabilidad: nivel de confianza con la que un instrumento mide una variable
determinada.

Objetividad: grado de concordancia entre los juicios emitidos.

Los medios o herramientas principales que pueden contribuir a detectar las
necesidades de capcitacion segun Chiavenato (2009) son:

1. Evaluacion del desempefio: permite identificar a los empleados que realizan sus
tareas por debajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar cuales son las areas
de la empresa que requieren de la atencion inmediata de los responsables de la
capacitacion.

2. Observacion: constatar dénde hay trabajo ineficiente, como equipos rotos,
atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia prima, elevado nimero
de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, rotaciébn de personal
abundante, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control
(check lists) con evidencia de necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesidades de capacitacion
corresponden a un nivel mas alto, los propios gerentes y supervisores suelen

solicitar, a lo cual son propensos, capacitacion para su personal.
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5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos directos con supervisores
y gerentes respecto de problemas que se resuelven con capacitacion surgen por
entrevistas con los responsables de las diversas areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los responsables de los
distintos departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos de la
organizacion, problemas de operaciones, planes para determinados objetivos y otros
asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: resultados de los examenes de seleccion de empleados
gue desempefian determinadas funciones o tareas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas laborales sufran una
modificacion total o parcial sera necesario brindar a los empleados una capacitacion
previa sobre los nuevos métodos y procesos de trabajo.

9. Entrevista de salida: cuando el empleado abandona la empresa es el momento
mas adecuado para conocer su opinion sincera sobre la organizacion y las razones
que motivaron su salida. Es posible que salten a la vista varias defi ciencias de la
organizacion que se podrian corregir.

10. Andlisis de puesto y perfil del puesto: proporciona un panorama de las tareas y

habilidades que debe poseer el ocupante.

Segun Chiavenato, (2009) una vez efectuada la detecciébn y determinadas las
necesidades de capacitacion, se pasa a preparar su programa de capacitacion el cual
se sistematiza y se sustenta en los aspectos siguientes que deben ser identificados

durante la deteccion:

1.¢Cual es la necesidad? 2. ¢ Donde fue determinada en primer lugar? 3. ¢ Ocurre en
otra area o division? 4. ;Cual es su causa? 5. ¢ Es parte de una necesidad mayor? 6.
¢, Cémo resolverla: por separado o en combinacién con otras? 7. ¢ES necesario tomar
alguna medida inicial antes de resolverla?8. ¢La necesidad es inmediata? ¢ Cual es su
prioridad en relacidén con las demas? 9. ¢La necesidad es permanente o temporal? 10.

¢Cuantas personas y cuantos servicios seran atendidos? 11. ¢Cuanto tiempo hay
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disponible para la capacitacion? 12. ¢ Cual es el costo probable de la capacitacion? 13.

¢, Quién realizara la capacitacion?.

De manera que la deteccidon de las necesidades de capacitacion proporcione la
informacion siguiente para poder trazar el programa de la capacitacion:
» . Qué se debe ensenar? ¢ ¢Quién debe aprender? ¢ ;Cuando se debe ensefar? o

¢.,Dbénde se debe ensefiar? « ; COmo se debe ensefar? « ¢, Quién lo debe ensefar?

La deteccion de necesidades de capacitacion en las administraciones tributarias es
un proceso especialmente sensible, debido a que genera los futuros planes y
programas de capacitacion que permitiran atender los requerimientos de desarrollo de
competencias y capacidades de los servidores publicos a fin de que la organizacion

pueda alcanzar sus metas de gestion y recaudacion.

Las técnicas analizadas son las mas utilizadas en la deteccion de necesidades
dentro de la empresa y permiten obtener informacion pertinente para desarrollar
adecuadas acciones formativas, aunque evidentemente no son las Unicas, existiendo
gran flexibilidad a la hora de utilizar procedimientos especificos para concretar

carencias de formacion.

Otro elemento segun Fernandez & Salinero, (1999) que resulta imprescindible
controlar en el andlisis de necesidades consiste en la precision de las fuentes de donde

emanan esas necesidades, que pueden ser las siguientes:

Los objetivos estratégicos de la empresa o la politica de funcionamiento de la

organizacion.

La cultura de la empresa, lo considerado como valioso en el desarrollo de la

actividad organizativa.
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La innovacion tecnoldgica, provocada por la renovacion de la maquinaria,

sistemas de produccién, comercializacion, etc.

La reconversién de la empresa, causada por la modificacion de los productos o
servicios afectados, que puede tener también repercusiones organizativas y de

innovacion tecnologica.

El desarrollo y/o mejora de la empresa, con la optimizacién de los sistemas de

produccion, control de calidad, expansion institucional.

Los problemas de rendimiento, es decir, la falta de cumplimiento de los objetivos
de la empresa y su repercusion en el desarrollo de la tarea y la consecucion de los

indices de productividad considerados como imprescindibles para la organizacion.

La motivacién, el absentismo laboral, la ausencia de una politica de
recompensas o0 de reconocimiento de la tarea bien hecha, de una politica de

promocion, etc.

La realidad laboral o las transformaciones del mercado de trabajo (politica de

contratacion, nueva legislacion sobre seguridad e higiene en el trabajo, etc.).

En definitiva, las necesidades de formacion pueden vincularse directamente a
decisiones de estrategia empresarial, 0 pueden ser fruto del andlisis de los resultados

(rentabilidad, conflictividad, desercion, pérdida de mercado, etc.).
3.5.13 Las necesidades de formacion en cuanto a su contenido.

Las y los empleados para ser eficiente en su trabajo o cualquier otra finalidad que se
persiga con la formacién, necesitan adquirir cierta informacion dentro de los programas

de formacion.
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Fernandez & Salinero, (1999) afirma que los contenidos de la formacion en la
empresa pueden ser muy variados, en funcion de las necesidades formativas y de los
objetivos derivados de ellas a que dan respuesta. Sin embargo, se pueden identificar

tres campos generales de accion de la formacién en relacion con los contenidos:

Conocimiento de la propia empresa: Casi todos los puestos de trabajo, por
muy simples que sean, requieren algun tipo de conocimiento conceptual de las
tareas que desarrollan en él. Sin embargo, en algunos puestos esta exigencia cobra
una importancia primordial por lo que algunas organizaciones desarrollan programas
de formacion para proporcionar este tipo de conocimientos a sus empleados,
mientras que otras solicitan colaboracion de las instituciones educativas para
llevarlas a cabo. En muchas ocasiones, estos programas suelen utilizar métodos

como las conferencias y clases, la ensefianza programada y la simulacion.

A medida que se asciende en el nivel jerarquico de la organizacién se necesitan mas
conocimientos, se requieren aptitudes y destrezas para realizarlas, por lo que las
empresas, mediante acciones formativas tratan de desarrollar ciertas habilidades
cuya importancia y naturaleza varia dependiendo del tipo de puesto a ocupar.

Conocimientos profesionales: Son los contenidos que proporcionan los
conocimientos especificos necesarios para realizar las tareas que integran cada
puesto de trabajo. Estos no son los integrantes de las tareas individuales, sino que

abarcan una panoramica mas amplia del conjunto de una funcién determinada.

Es decir, las habilidades para desarrollar las funciones asignadas, ademas de
conocimientos, se requieren aptitudes y destrezas para realizarlas, por lo que las
empresas, mediante acciones formativas tratan de desarrollar ciertas habilidades

cuya importancia y naturaleza varia dependiendo del tipo de puesto a ocupar.

Generalmente, en el caso de puestos directivos las habilidades cognitivas

comprenden Aguerri, (2002) citado por Fernandez & Salinero, (1999) entre otras, la
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capacidad de abstraccion, generalizacion, idear e imaginar cosas nuevas, aptitud
para disefiar y estructurar sistemas abstractos, identificar las variables significativas
de un problema y la forma en que se estructuran, es decir, la capacidad de modelizar
la habilidad para ponderar los riesgos, reconocer oportunidades, disefar estrategias,

etc.

Formacion personal: Integra todos los conocimientos que estan mas alla de las
técnicas profesionales y que preparan a la persona considerandola como miembro
de una comunidad laboral y social. Asi se contempla a la persona como una
totalidad, desde un enfoque integral que hace que la formacién en la empresa no
sea solo de tipo profesional, sino también educativa y altamente enriquecedora para

el individuo.

V. PREGUNTAS DIRECTRICES
Hi
La implementacién de los Programas de Formacion al recurso humano de la AT
durante el Periodo 2014-2018 permitira ir cerrando las brechas entre los puestos de

trabajo y los servidores publicos.

Ho
La implementacion de los Programas de Formacion al recurso humano de la AT
durante el Periodo 2014-2018, no permitira ir cerrando las brechas entre los puestos de

trabajo y los servidores publicos.
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V. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES
Variable Definicién Conceptual Definicién Operacional Indicador ITEMS
Tipos de Capacitacion Entrev. Planifica.Pg 4
Tipos de formacion Entrev. Planific. Pg.3
Entrev.Planific.No. 6y 1
. Politicas de formacion Entrev. CSET No.7
Se definen como un|Los Programas de —
esfuerzo sistematico y formacion son actividades Factores que Afectan la Formacion Entrev. CSET No.8
planificado para modificar o|que se realizan de|Herramientas y técnicas utilizadas en | Entrev.Planific. No.4
desarrollar el conocimiento, |manera  sisteméatica y|l0S programas de formacién Entrev. CSET No.8
las técnicas y las actitudes | planificada, destinada a|Etapas de la elaboracién del plan de
Programas a través d_e _Ia experiencia mejqrar las compe_tencias formacion. Entrv. Planific. No.2
de de aprenqllzaje y conseguir|técnicas y profesionales| _ Entrev. R.H Prg.No.10,
. la actuacion adecuada en|de las personas en el|Tipos de planes de carrera profesional |11
Formacion o ) s
una actividad o rango de |trabajo, dirigidas a .
actividades, con el| enriquecer SUS | Planificacion y métodos de formacien | Core V- Planific. prg. 2,
propésito de capacitar a un | conocimientos, a Emrev' R'T g 9. 4,
individuo para que pueda|desarrollar sus aptitudes y ncuesta 1.
realizar convenientemente|a la mejora de sus|Desarrollo de Personas Entrev. CSET Prg. 1
una tarea o trabajo dados. |capacidades. Encuesta 2.4 a)
Efectos del Programa de Formacién en Ezgjgéggngicz- ng)g-zi
los Servidores Publicos de la AT o). 2.4d), 2.4h). 2.4,
Entrev. Planific. Preg.7
Entrev. CSET Preg. 4
Efectos del Programa de Formacion en
la AT
Variable Definicién Conceptual Definicién Operacional Indicador ITEMS
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| Los .fnecanismos de TIpCIJ de_e}ctlwdades para realizar Entrev. R.H Preg. 6
Mecanismos | evaluacion deben evaluacion
. Son los pasos
de considerarse como | ~. ”
. . sistematicos de las formas Manual de
Evaluacion |esquemas que facilitan la : - o ., - L
i de realizar actividades, | Criterios de evaluacion utilizados Procedimientos de
para la|toma de decisiones - o s
L, L D con el propésito de Oficina de Capacitacion
formacion practicas y también sirven obtener meioras : :
del personal. |como modelos para el ) ) Herramientas implementadas para la Manual de
anélisis y la investigacion. evaluacion de los programas de Procedimientos de
formacion Oficina de Capacitacion
Variable Definiciéon Conceptual Definicién Operacional Indicador ITEMS
IES un g“ices‘_) orientado a Técnicas implementadas para la y%gizlig?emos de
a eterminacion e . deteccion d idad - -
! | dete L teccion eteccion de necesidades .
_ o identificacion, de las| -2 . deteccio .(Ele Oficina de Capacitacion
Diagnostico . . necesidades de formacion
necesidades a nivel de la . )
de ersonas. para fortalecer | €S el meétodo para Entrev. CSET Prég. 2,
necesidades Eus P capacidades determinar si se requiere | Métodos utilizados para realizar un Entrev. Planific.Preg. 2,
de - P 'l una capacitacion o | diagnostico Manual de Proc. Ofic.
- habilidades o actitudes, con . Capacitacién
Formacion L o entrenamiento para llenar p
la finalidad de contribuir en esta brecha
el logro de los objetivos Tipo y nivel de brecha por puesto de Manual de Organizacion
corporativos y personales. trabajo y Funciones de la AT.
Variable Definiciéon Conceptual Definicién Operacional Indicador ITEMS

Estrategia de
formacion
RRHH

Una estrategia de
formacion no es mas que
un conjunto de acciones
para conseguir un objetivo
educativo y contribuir al

logro de los objetivos
estratégicos de la
institucion.

Una estrategia es un plan
general que se formula
para cumplir con objetivos

Tipo nivel de estrategias

Acciones y actividades implementadas

Tiempo de Implementacién

Beneficios derivados a nivel de
personal

Beneficios derivados a nivel de
Organizacion
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VI. DISENO METODOLOGICO

6.1 Tipo de Investigacion

Esta investigacion de acuerdo al nivel de profundidad es descriptiva y de acuerdo al

disefio es no experimental.

La investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias de grupo o
poblacién (Hernandez y otros 2010). Se describen todos aquellos elementos que
inciden en los programas de formacion de la Administracion Tributaria, se identifican las
politicas de formacion, los métodos para detectar necesidades de formacion, el plan
anual de las necesidades y las técnicas de formacion implementadas y se hizo la

valoracion de los mismos.

6.2 Disefo de Investigacion

Esta investigacion es no experimental, Hernandez y otros (2010), menciona que la
investigacion no experimental, consiste en observar fendmenos tal como se dan en su
contexto natural, para posteriormente analizarlos, las variables independientes ocurren
y no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre las variables y no se

puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

Por tanto, en esta investigacion se recolectaron datosreferentes a la forma, de como
la AT ha desarrollado los programas de formacién en el periodo 2014 al 2018, a fin de
determinar que mecanismo se utilizd para la implementacién y evaluacion de dichos
programas de formacién, de igual manera se analiz6 los efectos que estos programas
han tenido tanto para los colaboradores que lo han recibido, como para el cumplimento

de la mision y vision de la institucién.
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6.3 Enfoque de la Investigacion.

El enfoque que se adopto para el disefio de investigacion es mixto, el cual segun
Hernandez Sampieri y Mendoza, (2008) representa la combinacion entre los enfoques
cuantitativos y cualitativos. De manera, que se obtendran datos que seran recolectados
en el campo objeto de estudio a través de encuestas, a fin de generar resultados

medibles por medio de proporciones numericas.

De igual forma, se realizo6 la observacion directa, siendo las variables de estudio
estructura, procedimientos y control y teorias realizadas en estudios anteriores, para
ello se aplicaran entrevistas a fin de realizar un mejor analisis y entendimiento del tema

de estudio.

6.4 Poblacion y Muestra

La Poblacion de esta investigacion esta compuesta por dos categorias de sujetos
gue son parte de los funcionarios que laboran en la AT, tanto a nivel direccion
especificamente las que estdn directamente relacionadas con el desarrollo del
programa de formacién, como de participantes de los diferentes programas de

formacion de la misma.

En total existen tres areas vinculadas a la tematica de esta investigacion, que

cuentan con un personal de 40 colaboradores y tres directivos en total.

Segun informe estadistico proporcionado por la AT, existen 159servidores publicos
gue han participado en diferentes programas de formacién entre los afios 2014 al
2018.Esto hace un total de unidades poblacional de 199 personas.

Segun Hernandez y otros (2010), la muestra es un subgrupo de la poblacion del cual

se recolectan los datos y debe ser representativo de ésta.

El tipo de muestreo es no probabilistico, Hernandez y otros (2010), afirma que en la

muestra no probabilistica la eleccién de los elementos no depende de la probabilidad,
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sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o de quien hace

la muestra.

Gbmez, (2012) explica que, en este tipo de muestreo, se divide a la poblaciéon en
estratos o categorias, y se define una cuota para las diferentes categorias; tiene en
cuenta diversas categorias, pero éstas dependeran del criterio del investigador. Los

criterios para la seleccion de lamuestra para realizar la entrevista se basan en:

1. Directivos que estan directamente relacionados con el disefio, planificaciony
formulacién de los programas de formacion, asi como también de las necesidades
gue se tienen que cubrir para el hacer efectiva la implementaciéon de dichos
programas.

2. Directivos que estan directamente vinculados en el desarrollo de los programas
de formacion, en losmétodos y politicas que se utilizan para llevar acabo estos
programas.

3. Directivos vinculados directamente en la gestion de recursos humanos, como

deteccién de necesidades y evaluaciéon al desempefio de los servidores publicos.

Para la seleccion de la muestra para aplicar la encuesta se basé en el siguiente

criterio:

Servidores publicos que han recibido programa de formacién de calificacion en el
periodo 2014-2018, y que estan ubicados especificamente en las areas sustantivas
de la AT, tomando como parametro que estas areas son claves para el cumplimiento

de los objetivos estratégicos de la institucion.

La Muestra es un total de 33 unidades y esta categorizada de la siguiente forma:

a. Personas a entrevistar con facultades directivas claves en total tres: Directora de

R.H, un especialista en Planificacion Estratégica y la Secretaria Académica del
CSET.
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b. Personas que han recibido algun programa de formacion de calificacion, siendo

30 en total a encuestar ubicados en las areas sustantivas de la AT.

6.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
Hernandez Sampieri & Baptista Lucio, (2006) afirman que:

dentro de los meétodos empiricos de extraccion de datos, dentro de las
investigaciones cualitativas yacen la observacion, entrevistas, revision de
documentos, sesiones, grupos de enfoque, siendo el mas importante el propio

investigador, puesto que es quien realiza todas estas actividades. (pag. 583)

Bajo esta perspectiva sugerida por los autores antes mencionados, en esta
investigacion se tomaran como métodos empiricos de recoleccion de datos, el

cuestionario, la entrevista y la revision de documentos.

Como fuente primaria: se utilizara, tesis, libros, entrevistas, informes de la AT,
revistas y articulos cientificos, que facilitan sistematizar mejor la informacién y que esta

sea veraz y objetiva.

Como fuente secundaria: se utilizaran las diferentes leyes, planes estratégicos, plan
de necesidades de capacitacion, tesis de grado realizadas en la AT y tesis encontradas
en internet, las cuales estan basados en las fuentes primarias y permitiendo un mejor

analisis.

6.6 Entrevista.

El cuestionario es una de las técnicas que sirven de guia o0 ayuda para obtener la
informacion deseada, sobre todo a escala masiva. El mismo esta destinado a obtener
respuestas a las preguntas previamente elaboradas que son significativas para la
investigacion y se aplica al universo o a la muestra, utilizando para ello un formulario

impreso” (Hernandez, 2010).
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Resulta oportuno realizar esta técnica de recoleccion de datos, ya que las
respuestas obtenidas son producto de la valoracion, aportes y criterios de funcionarios
gue son parte del proceso de planificacion estratégica y de la concepcion del proceso
de formacién,asi como quienes observan los resultados y tienen manejo de la visién

estratégica y los requerimientos del personal en funcion de ello.

6.7 Revision documental

Segun Valencia Lopez, (SF) La revisibon documental permite identificar las
investigaciones elaboradas con anterioridad, las autorias y sus discusiones; delinear el
objeto de estudio; construir premisas de partida; consolidar autores para elaborar una
base tedrica; hacer relaciones entre trabajos; rastrear preguntas y objetivos de
investigacion; observar las estéticas de los procedimientos (metodologias de abordaje);
establecer semejanzas y diferencias entre los trabajos y las ideas del investigador;
categorizar experiencias; distinguir los elementos mas abordados con sus esquemas

observacionales; y precisar ambitos no explorados.

La revisibn documental en esta investigacibn estd orientada a la revision de
documentos que forman parte para la implementacion de los programas de formacion
profesional del recurso humano de la AT, como el Plan Estratégico Institucional, Plan
Operativo, Manual de Procedimientos de Capacitacion, Manual de Funciones de la
Divisibn de Recursos Humanos, Ley 476, Ley del Servicio Civil de la Carrera

Administrativa, entre otros.

6.8 Encuesta:

Carlos & Lucio, (2014) Las encuestas de Opinion son consideradas por diversos
autores como un disefio o método. Generalmente utilizan cuestionarios que se aplican
en diferentes contextos (entrevistas en persona, por medios electronicos como correos

0 paginas web, en grupo, etc.).
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La encuesta esta dirigida a servidores publicos que han recibido formacién, cuyo
propésito es dar respuesta a las interrogantes planteadas en esta investigacion
referente a la evaluaciéon y promocién después de haber recibido la formacion (véase
anexo N°1).

6.9 Procesamiento y analisis de investigacion

Una vez que se ha recopilado la informacion, se aplicard analisis, tanto a la fuente
primaria como a la secundaria. En el caso de la secundaria, se aplicara una matriz en
donde se establecen los documentos a consultar con sus respectivos aspectos a
detallar, para ello se aplicara la matriz de analisis documental, auxiliandose del

programa procesador de texto Word.

Para la fuente primaria, (entrevistas y encuestas), en referencia a la entrevista se
aplicara instrumento de recoleccién y procesamiento de andlisis de informacion, se
hara a través de una matriz que permita el ordenamiento y clasificacion de los datos

obtenidos, en este proceso se auxiliara del procesador de texto Word.

En el caso de la encuesta, se hara en una hoja de célculo (base de datos) donde se
procese estadisticamente la informacion, este se auxiliara del procesador estadistico
SPSS.

Procesamiento de informacion o datos

1. Trabajar por instrumento (por pregunta)

2. Valoracion del instrumento (por pregunta y por informante clave)

3. Cruce de informacion (por pregunta y por informantes)

4. Trabajo por cada capitulo, integrando la informacién de cada uno de los
instrumentos (analisis documental, entrevistas y encuestas)

5. Contrastando con el marco tedérico.
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VII. ANALISIS DE RESULTADOS

7.1 Caracterizacion de los programas de formacion que desarrolla la AT y los
resultados obtenidos.

Este capitulo consiste en determinar los programas de formacion que realiza la AT,
las politicas y procedimientos que implementan para el desarrollo de los mismos, asi
como también los efectos que han tenido estos programas tanto en la asistencia a los

contribuyentes, los servidores publicos y la AT.

7.1.1 Programas de Formacion que ha implementado la AT durante el periodo
2014-2018

De acuerdo a entrevista realizada a la oficina de planificacion estratégica los
programas de formacion que realiza la AT, estan incluidos en el plan estratégico 2017-

2021, estos se dividen en programas de capacitacion y calificacion.

Los programas de capacitacion son especificamente seminarios, induccion, talleres y
cursosorientados a un tema en particular de acuerdo a las necesidades institucionales,

estos pueden realizarse de forma externa o interna.

Los programas de calificaciéon son de especializacién a largo plazo como postgrados,

maestrias, diplomados, entre otros.
7.1.1.1 Tipos de programas de Capacitacion

De acuerdo a informacién suministrada por la Direcciéon de R. H.los programas de
capacitacion que desarrolla la AT de manera continua a través de la oficina de

Capacitacion, durante el periodo 2014-2018 son los siguientes:

Programa de induccion General dirigido a un nuevo ingreso: en este
programa un analista de R.Hrealiza entrevistaal personal nuevo que ingresa a la
institucion, considerando aspectos relacionados con la organizacion, desde un

enfoque integral, su objetivo es permitirle ubicarse dentro del contexto donde van a
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trabajar, lo conduce a la oficina donde sera ubicado, siendo recibido por el director
del area quien lo presenta a sus nuevos compafieros, procediendo a delegar
aunservidor publico para que le brinde entrenamiento sobre sus funciones de

trabajo.

Programa de induccion a Pasantes: Los pasantes que ingresan a la AT
mediante convenio con universidades publicas, reciben un curso de induccién
durante un periodo de 8 meses si es regular 6 10 meses sabatino, impartidos por
profesores externos, para las materias de Contabilidad, espafiol, historia y redaccion
técnica y profesores internos con capacidades de formacion a nivel de postgrado en
la especialidad y en docenciapara lo relacionado a tributacion.

Programas de Induccion por promocion de puesto: Este tipo de induccion
tiene una duracion de tiempo, de acuerdo a la dimension de responsabilidad que va
a comenzar a ejercer el servidor publico. Por lo general, es impartida de parte de un

especialista del campo de trabajo.

Existen otros programas como seminarios que la AT a través de relaciones
interinstitucionales los desarrolla cada afio,teniendo como meta capacitar a 400
servidores publicos al afio, cabe sefialar que estos temas tienen una gran importancia
para el buen desarrollo de las labores y las buenas practicas de los servidores publicos,
entre estos temas se pueden mencionar:

1. Higiene y Seguridad Ocupacional

2. Seminario de Etica y Trasparencia

3. Etica profesional del conductor, el cual esta dirigido a los servidores publicos que

pertenecen a la oficina de transporte.

4. Seguridad Personal: dirigido a los trabajadores de la oficina de seguridad y

centro de informacion institucional.

5. Tecnificaciones a la mano de obra, de las areas de talleres, mantenimiento,

entre otras.
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6. Seminarios, talleres 6 cursos que en base a las necesidades programadas y a la
actualizacion y perfil técnico del personal. Para este tipo de capacitacion la oficina de
capacitacion recopila las necesidades de las oficinas solicitantes y son remitidas a
R.H quien gestiona la autorizacién ante las instancias superiores para su aprobacion,

estos pueden ser impartidos por profesores internos 6 externos, segun sea el caso.
7.1.1.2 Tipos de programas de calificacion

En los programas de Formacién conocidos como de Calificacion, la AT ha realizado
un plus esfuerzo en especializar al personal que son elementos claves para el
desarrollo e implementacion de los diferentes proyectos criticos. Entre ellos se
encuentran el desarrollo de formacién para directores tanto en temas de gerencia como
tributarios, para jefes de areas yanalistas, ubicados en areas estratégicas para el

cumplimiento de los objetivos de la institucion.

De acuerdo a datos suministrados por la Division de R.H, durante el periodo del
2014-2018 la AT ha desarrollado un promedio de cinco maestrias por afio, realizando
convenios con universidades publicas entre ellas se pueden mencionar la UNAN vy la
UNI y por medio de contrataciones publicas con universidades privadas nacionales e
internacionales, finalizando a diciembre del 2018 con un total de 159 servidores
publicos con titulo de Master, 9 con doble maestria, 122 maestrantes y 11 estudiando

doble maestria. Ver Grafico no. 1
Grafico 1 Cantidad de Servidores Publicos Master de la AT durante el periodo 2014-2018
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Elaboracion propia, datos proporcionados por la Divisién de R.H de la AT
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El proposito de la AT es de especializar a sus servidores publicos en temas
especificos, que contribuyan al mejoramiento y agilizacion de los procesosque se
realizan en el dia a dia, ademas de actualizar sus conocimientosy prepararlos para los
cambios y mejoras que se dan continuamente en el sistema tributario. Dentro de sus
programas de especializacion que se desarrollan estan los Juridicos Tributarios,

Administracion y Gerencia, Financieros y Sistemas Tecnoldgicos.

Tabla 1.Programas de Estudios realizados por la AT durante el 2014-2018

Temas 2014 % |2015| % |2016| % |2017| % |2018| %
Juridico Tributario 16 88.89| 26 74.29| 34 | 58.62 | 26 [43.33] 27 [39.13
Financieros 1 556 0 -] 6 10.34 | 23 |38.33| 33 |47.83
Administracién y Gerencia 0 -| 5 14.29| 10 | 17.24 8 |13.33] 6 8.70
Sistemas Tecnoldgicos 1 556| 4 11.43| 8 13.79 3 500, 3 4.35
Totales 18 100 35 100 58 |100.00| 60 | 100 | 69 | 100

Elaboracion Propia, datos proporcionados por la Direccion de R.H de la AT

En la encuesta realizada a 30 servidores publicos que forman parte de las areas
sustantivas de la AT, se pudo constatar que el 93% han recibido formacion a nivel de
postgrado en temas tributarios y de auditoria financiera, esto deja a entrever el objetivo
principal de la estrategia de formacion que desarrolla el CSET, que es de preparar a los
servidores publicos para que puedan responder a la implementacion de los proyectos
criticos establecidos en el PEI 2017-2021, los cuales estan directamente enfocados a
seguir desarrollando de manera eficiente las buenas préacticas, incrementando la
disponibilidad de pago de los contribuyentes, disminuyendo la evasion fiscal y

bridandole confianza al contribuyente de los procesos y acciones que la realiza la AT.

Dentro de las maestria que se ha realizado de forma continua desde el 2014,se
puede mencionar la Maestria en Derecho Tributario impartida por la Universidad
UNICA, a partir del 2016, se comenzo a desarrollar la Maestria en Administracion de
Empresas, dirigida por la UNAN-Managua y la Maestria en Administracion Ejecutiva
Gerencial en la Universidad Thomas More, de igual forma en este mismo afio se dio
inicio a la Maestria virtual en Tributacion internacional, comercio exterior y Aduanas
Universidad de Externado Colombia, la cual es dirigida a servidores publicos que ya

tiene una Maestria en Derecho Tributario y han obtenido promedio mayor a 95%, a
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partir del 2017 se inicio la Maestria en Contabilidad con énfasis en Auditoria impartida

por UNAN Managua.

La AT ha realizado convenio interinstitucional con las universidades publica, tiene
plena confianza en la calidad de estas alma Mater y a través de este convenio
aprovecha enviar a servidores publicos seleccionados cada afio, de acuerdo a las
necesidades que requiere cubrir, con las universidades privadas y extranjeras se
realizan a través de contratacion publicas basandose en la Ley 737 “Ley de
Contrataciones Administrativas del Sector Publico”, en dependencia de la oferta

académica propuesta por la Universidad.

Grafico 2 Comportamiento de principales Maestrias Realizadas por la AT periodo 2014-2018
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Elaboracion propia, datos proporcionados por R.H de la AT.

De acuerdo, al comportamiento de las estadisticas se observoen grafico no.2 quela
AT ha venido dando prioridada la Maestria en Derecho Tributario lograndoformar a
70servidores publicos y 24 maestrantes, en el periodo 2014- 2018, siguiendola
Maestria en Contabilidad con énfasis en AuditoriaContable implementada a partir del
2017 inicio con 23 servidores publicos y en el 2018 ingresaron 33 servidores publicos
maestrantes superando el numero de participante con respecto a la Maestria en

Derecho Tributario que fueron 24, esto se debe a parte de las estrategias de la
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direccidon superior de especializar a su auditores fiscales en estos dos grandes temas
gue son la razon de ser de la institucion y de esta forma evitar la evasion fiscal y

aumentar la recaudacion.
7.1.1.3 Politicas de Formacion

Dentro del sector publico la mayoria de las instituciones, con distinta magnitud y
capacidad de financiamiento, poseen una politica de formacién para sus servidores
publicos, para la realizacién de postgrados en universidades internas o en el exterior,
con cobertura financiera parcial o total de los estudios, basados en la Ley 476 “Ley de

Servicio Civil y de la Carrera Administrativa’en el articulo 38 Capacitacion.

En este articulo se establece que la institucion debe fomentar la formaciéon de sus
servidores publicos dentro de los lineamientos, facilidades y programas especiales a fin
de ampliar sus conocimientos habilidades y destrezas, para asumir las tareas de

interés comun que demanda el progreso de la nacion.

De acuerdo a laLey N° 339, de Creacién de la Direccion General de Servicios
Aduaneros y de Reforma a la Ley Creadora de la Direccion General de Ingresos y su
Reglamento, establece en el art.17.- Division General de Recursos Humanos.

Corresponde a la Division General de Recursos Humanos:

1. Proponer politicas, normas y procedimientos para desarrollar los procesos de
seleccion y contratacion de personal.

2. Dirigir la formulacion, ejecucion y evaluacion de planes y programas de
capacitacion y desarrollo, a fin de garantizar el mejoramiento en el desempefio y la
calificacion profesional del personal de la Institucion.

3. Coordinar el Sistema de Carrera Administrativa, como instrumento fundamental

para el desarrollo y especializacion del personal y por ende la estabilidad laboral.

En entrevista realizada a la Direccion de R.H dejé entrever la labor que ha venido

desarrollando la AT para lograr mejorar el nivel de preparacion de sus colaboradores,
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basandose en las leyes antes mencionadas y en el convenio colectivo de la AT el cual

establece en la Clausula No. 30 lo siguiente:

Capacitacion Técnica Institucional‘La AT con el &animo de estimular la educacion
universitaria, desarrollo profesional y capacitacion de su personal, asumira el
reembolso de matricula y gastos de materiales de estudio, a todo aquel trabajador que
presente matricula del afio lectivo en universidades publicas y certificado de notas de
aprobacion de las materias inscritas originalmente con la matricula, sin importar la
modalidad de desarrollo de estos, el desembolso institucional consiste en la cantidad

de C$500 en concepto de matricula y C$600 por gastos de materiales de estudios.

Para conservar la beca, los empleados deberan mantener un promedio del 80% de
manera general en sus notas y deberan presentar certificados de participacion y las
calificaciones segun el caso, respetando los parametros establecidos por el comité de

becas.

Dicha politica fue creada paramotivar a los servidores publicos de la AT, de
continuar con sus estudios profesionales y de esta forma promover el desarrollo
integral del personal y por ende fortalecer el conocimiento técnico necesario para el
mejor desempefio de las actividades laborales, esta se ve reflejada en los datos
estadisticos de la institucion.

De acuerdo a cuadro no. 2, en el 2014 la cantidad de trabajadores eran del655 con
571 profesionales y 43 master, para el 2018 la AT cuenta con 1425servidores publicos
de los cuales 729son profesionales yl59master y 9 con doble maestria. Lo que
significa que la AT ha venido siendo mas productivacon la implementacion de
herramientas de tecnoldgicas que agilizan los procesos y laespecializacion de su
recurso humano existente donde el 51% del total de los servidores publicos de la AT
son profesionales y el 23% de estos profesionales han obtenido formacion

especializada, en funcion de mejorar sus habilidades y destrezas.



108

Es importante hacer mencion del crecimiento que ha tenido la AT en la cantidad de
servidores con maestria del 2014 que eran 16 equivalente al 3% de los profesionales,al
2018 la AT cuenta con un total 159 master y 9 con doble maestriarepresentando un
crecimiento de 10.5 veces mas de servidores publicos con maestrias en relacién al
2014.

Tabla 2 Cantidad de Trabajadores y Profesionales en la AT durante el periodo 2014-2018

- Cantidad de Cantidad de Prof./Trab Crecimiento MAster Master/Prof. Crecimiento
Trabajadores Profesionales % % % %
2014 1655 571 35% 4% 16 3% 45%
2015 1623 590 36% 3% 35 6% 119%
2016 1545 589 38% 0% 58 10% 66%
2017 1574 667 42% 13% 94 14% 62%
2018 1425 729 51% 9% 159 22% 70%

Elaboracion propia, fuente PEI-2017-2021 y R.H de la AT

La AT en su estructura organizativa cuenta con una oficina de capacitacion, quien es
la encargada de implementar y dar seguimientos a los programas de capacitacion, para
ello se basa en el Manual del Sistema de Capacitaciéon, el cual no se ha actualizado
desde el afio 2008, este tiene incluido los formatos que se requieren para la
implementacion y desarrollo del plan decapacitacion y los procedimientos para
realizarlos, de igual forma se establecen las normas y politicas para el desarrollo de los
programas, en la actualidad la oficina de capacitacion de la AT utiliza este manual para

el desarrollo de los programas de formacion.
En el Manual del Sistema de Capacitacion se establece las siguientes Politicas:
1. EI Sistema de Capacitacion, promovera el desarrollo personal y la formacion y

perfeccionamiento técnico de forma permanente, con base en las necesidades

institucionales y de los funcionarios y empleados.
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2. Los Funcionarios y Empleados tendran igualdad de oportunidades para
participar en los programas de capacitacion, becas y pasantias.

3. La Direccion de Recursos Humanos establecerd convenios con centros e
institutos de formacion y capacitacion nacionales e internacionales, publicos o

privados, para fortalecer los procesos de perfeccionamiento del personal.

En cumplimiento a estas politicas la AT ha venido aplicando programas de formacion
a diferentes niveles de jerarquia, ubicacion y de tiempo, siempre con la meta de

incrementar los conocimientos y habilidades de sus servidores publicos.

El PEI 2017-2021 de la AT, establece una Politica de reclutamiento por medio de
pasantias que inicio en el afio 2012, estableciendo un convenio con Universidades
publicas a nivel nacional, donde la AT recibe un promedio de 50 estudiantes cada afio
egresados de carreras afines a la gestion institucional como: Administracion de
empresas, Economia, Contabilidad, Derecho, Finanzas, Ingenieria en Sistema, entre
otras, teniendo como requisitos que sean estudiantes con un promedio como minimo
de 80%, la seleccion de los estudiantes la realiza la universidad la cual pasa una lista a

la AT de los estudiantes que fueron seleccionados para participar en este programa.

Es importante, mencionar que esta estrategia que ha implementado la AT en los
altimos cinco afos de reclutar a los mejores estudiantes de las universidades publicas,
induciéndolos a la especializacion en cuanto a tributacion, ha permitido que la

institucion ser mas agil, eficaz y eficiente.

En cuadro no. 3, se puede observar que la cantidad de pasantes que ingresaron y
fueron contratados por la AT durante el periodo 2014-2018, fue de 199 distribuidos en
118 mujeres y 81 varones, a diciembre del 2018 la AT cuenta con 179 servidores
activos que ingresaron a la instituciéon como pasantes de los cuales 106 son mujeres y

73 varones, para un promedio del 90% de pasantes contratados por la AT.
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o Pasantes Reclutados Activos al 2018 Total

Ao : Contratados : i

Mujeres | Varones Mujeres |Varoneyg Activos %
2014 13 11 24 11 11 22 92
2015 15 5 20 12 4 16 80
2016 34 16 50 29 14 43 86
2017 40 32 72 40 31 71 99
2018 16 17 33 14 13 27 82

Totales 118 81 199 106 73 179

Elaboracion propia, datos proporcionados por la Direcciéon de R.H de la AT.

La AT siguiendo con su estrategia de formar a sus servidores publicos mas aun

cuando son elementos jovenes que tienen mucho potencial que ofrecer a la AT a

continuado con la especializacion de estos servidores publicos jévenes que ingresaron

a la institucion como pasantes a diciembre del 2018, de los 179 contratados 57 que

representa el 32% han recibido una formacion de calificacién obteniendo el titulo de

master 8 que representa el 4% ha realizado doble maestria y75 que es el 42% estan en

proceso de formacion especializada, ver grafico 3. Es evidente el aporte que la AT ha

brindado a sus servidores publicos a fin de incrementar sus conocimientos, habilidades

y destrezas, para su desarrollo humano y mejor desempefio en sus funciones

laborales.

Grafico 3 Total de Servidores Publicos que ingresaron como Pasantes y se especializaron en la AT,

hasta el afio 2018

Elaboracion propia, datos proporcionados por la Direccion de R.H de la AT.
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7.1.1.4 Factores que Afectan la Formacion en la AT

De acuerdo a entrevista realizada al especialista de planificacionestratégica, se
puede mencionar que uno de los factores mas relevantes que afectan los programa de
formacion es el presupuesto, la AT recibe una asignacidnpresupuestaria cada afio por
parte del MHCP, por lo tanto, debe regirse y limitarse de acuerdo a la partida
presupuestaria para el rubro de capacitacion asignada;lo que significa que aunque
existen varios programas a desarrollar en el campo de la tributacion y los servidores
publicos requiere dicha formacién se debe de ir paso a paso, como ha venido
trabajando en estos ultimos afos, incorporando nuevos temas de especializacion a sus
programas de formacion que son necesarios para llevar a cabo los proyectos criticos

establecidos en el PEI.

De igual forma, en entrevista realizada a la secretaria académica del CSET,
menciona que uno de los factores que afecta es el tiempo, la disposicion e interés de
algunos comparieros seleccionados, pero cada experiencia negativa te hace valorar la

siguiente experiencia para que sea positiva.

Actualmente, la AT no tiene actualizado el Manual del Sistema de Capacitacion, el
cual no esta acorde con el desarrollo de los programas de formacion que esta
implementando la AT actualmente, tomando en cuenta que esta es una herramienta
necesaria para establecer los formatos a utilizar, normas, politicas y procedimientos

gue se deben seguir para un buen desarrollo de los programas de formacion.

7.1.1.5 Herramientas y técnicas utilizadas en los programas de formacion
enla AT
En entrevista realizada el especialista de la oficina de planificacion estratégica,
expresa que los programas de formacién son un proyecto de apoyo a los proyectos
criticos de la institucion, donde participaron para su creacion todas las direcciones de la
institucién, se form6 un comité que es coordinado por la oficina de Planificacién

Estratégica.
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Para cumplir con los objetivos y metas de la institucion, asi como también
aprovechar optimamente los recursos con los que se dispone, es indispensable realizar
un plan de formacién donde se cuente con el acompafiamiento de todas las areas
involucradas a fin de identificar las necesidades, valorar, evaluar y seleccionar al
personal que va hacer formado. Seleccionar los temas o contenidos teniendo como
parametro el andlisis de las actividades de manera organizada y sistematica con base

en diagnostico de las necesidades.

En el PElI 2017-2021 se establece que el CSET, fue creado como un Organo
formativo especializado en tributo, dirigido a implementar los diferentes programas de
formacion, a fin de que el elemento humano de la AT pueda especializarse en temas
tributarios. De igual forma, el CSET tiene como objetivo impartir seminarios a través de
una plataforma virtual donde el contribuyente desde la comodidad de su oficina
participara en eventos de capacitacion en linea, relacionados al cumplimiento de sus
obligaciones tributarias. A fin de brindar un mejor servicio y aumentar la disposicion de

pago de los tributos.

En entrevista realizada a la secretaria académica del CSET, sefiala que una de las
herramientas principales con las que cuentan la AT para el desarrollo de sus
programas de formacion son convenios con instituciones de prestigio académico.
Dentro de estos recursos se fueron formando servidores publicos como docentes
especializados que luego trasmiten los conocimientos como docentes, es decir nos
fortalecemos como servidores publicos y luego se trasmiten estos conocimientos de la
especialidad, creandose un tejido profesional técnico e intelectual que se traduce en
conocimientos y los criterios técnicos unificados basados en la ley de la materia y su

reglamento.
7.1.1.6 Etapas de la elaboracion del plan de formacion en la AT

De acuerdo a entrevista realizada a la direccibn de R.Hlos programas de
capacitaciéon (Seminarios, Cursos Talleres, Induccion)son desarrollados por la oficina
de capacitacion quien inician con el levantamiento de la informacion,recepcionando las

necesidades de las areas, realiza un detalle y las canaliza a través de R.H quien las
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presenta ante la Direccion superior que es quien aprueba. Una vez aprobado, se
formula el Plan Anual de Capacitacion, y se proyecta la cantidad de servidores a

capacitar.

En cuanto a los programas de calificacion, los temas de estudios son seleccionados
por los directores quienes forman un comité que valoran las necesidades de cada area
para el cumplimiento de las metas propuestas, estos programas son desarrollados por
el CSET.

Las fases a seguir en elplan de formacion, estan definidos en el Manual del Sistema
de Capacitacion, tanto para los programas de capacitacion y calificacion, a pesar de
gue estos dos programas son desarrollados por oficinas diferentes.

Los criterios de seleccion implementados por la AT, para seleccionar a los servidores
publicos para optar a un plan de formacion se encuentran en el Manual del Sistema de
Capacitacion:

a) De acuerdo a las necesidades de capacitacion establecidas.

b) Perfil profesional y personal de los candidatos

c) Perfil del cargo que desempefia

d) Plan individual de carrera.

A los funcionarios o trabajadores seleccionados para participar, se les envia
comunicacion de notificacién e invitacion, al menos con cinco dias de anticipacion a la

fecha de inicio del evento. Estos son aprobados por la Direccién Superior.

Para el caso de los programas de calificacion en entrevista realizada a la directora
de R.Hexpresaba que los candidatos a participar en los programas de formacion deben
cumplir los requisitos establecidos en el manual de sistema de capacitacion, ademas

debe pasar un proceso de pre seleccion y seleccion.

En la preseleccion R.H envia al director 6 administrador de renta, la cantidad de

personas que pueden participar en el programa de formacion y la lista de los
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servidores publicos que cumplen con el perfil, estos son preseleccionados por una

comision.

El detalle de los candidatos preseleccionados es remitido a R.H, quien realiza una
consolidacion de los aspirantes al programa de formacion. los servidores publicos
preseleccionados realizan un examen de actitud,una vez obtenidos los resultados de
las pruebas, se da el proceso de clasificacion de los seleccionados que se realiza por
medio de una comision donde participan el Sindicato, la Subdireccion, Direccion

Superior y Secretaria politica de la institucion.
7.1.1.7 Tipos de Planes de Carrera Profesional Implementados por la AT

La AT ha aumentado la cantidad de profesionales y la cantidad de master desde el
afio 2012, mejorando y fortaleciendo con un alto nivel de cualificacion a su personal,
impactando positivamente en el desempefio de las actividades y funciones laborales,

especialmente en las acciones de control y gestion profesional.

La Directora de R.H en entrevista realizada expresaba que la AT ha venido
implementando politicas y estrategias de incentivos y motivacion a fin de retener a sus

servidores publicos haciendo hincapié en los que han recibido formacion especializada.

Una vez que el servidor publico ha culminado el programa de formacion, la AT
establece en su PEI 2017-2021 realizar nivelacion salarial, de acuerdo a méritos y de
esta forma eliminar la brecha salarial existente entre servidores publicos con el mismo
cargo. a los servidores que obtienen excelentes notas en los programas de calificacion
son propuesto para continuar con una segunda especializacion a nivel nacional 6
internacional, lo que genera profesionales con una orientacion proactiva que le llevara a

adaptarse y a transformarse en funcion de los cambios del entorno.

De igual forma, en el convenio colectivo establece las promociones para los
servidores publicos, es decir, una vez culminada la formacion el servidor esta
preparado para conformar las posiciones de sucesion en cargos criticos de la

institucion.
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La AT en su PEI, tiene establecido que la Direccion de R.H en conjunto con la
Direccion de Planificacion, continuaran con el Plan Integral de Calificacion y
Capacitacion, que consolida de forma transversal las necesidades de calificacion y
capacitacién requeridas de las distintas areas sustantivas y de apoyo. En donde se
definiran las estructuras actuales en cuanto a denominacion de cargos, funciones,
perfiles, procesos y procedimientos de acuerdo a la simplificaciéon, homogeneizacion y

modernizacién Institucional.

En el PEI 2017-2021, establece que la AT desarrollara una revista cientifica
indexada con el fin de publicar articulos, estudios y cualquier aporte de caracter
cientifico, que pueda surgir principalmente de la Red de Master Tributarios, para lo cual
se creard una partida presupuestaria para las investigaciones y premiar las mejores

publicaciones.

Es importante hacer mencion que la AT, ha venido continuamente aplicando buenas
practicas, a fin de ser una AT moderna, solida, eficaz y eficiente, poseyendo como su
principal aliado a su recurso humano, el cual estd en constante formacién y
especializacion, motivandolo para que este se desarrolle y se apropie de la mision y los
objetivos institucionales. Prueba de ello es la tasa de desercién de los servidores
publicos que fueron especializados y emigraron de la familia AT, para diciembre del
2018 los servidores publicos con Maestria eran 159 de los cuales 6 ya no estan en la
institucion, esto equivale al 1.78%, esto significa que el 98% de los servidores publicos

formados estan dentro de la institucion aplicando los conocimientos adquiridos.
7.1.1.8 Planificacion y Métodos de Formacion Realizados por la AT

En pregunta realizada a la direccion de R.H sobre si¢Se realiza planeacion del
proceso de formacién académica a que nivel?, su respuesta fue que la AT realiza este
proceso, a todos los niveles: técnicos, estudios superiores, maestrias postgrado,

actualizacion entre otros.

El especialista de Planificacion Estratégica expresaba en entrevista realizada que

para la elaboraciéon del PEI 2017-2021, estaban todas las direcciones de la AT,
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creandose un comité de planificacion, donde el area de planificacion estratégica era la
encargada de coordinar el trabajo. En este punto, se determind que la formacién de los
servidores publicos era un factor indispensable para la implementacion de los
proyectos criticos, identificando dentro del plan estratégico al programa de formacién

como un proyecto critico de apoyo.

Para el desarrollo de los programas de calificacion la AT, ha desarrollado convenios
con universidades tanto publica como privadas, nacionales e internacionales, quienes
imparten sus clases de maestriasen sus instalaciones garantizando que las clases
sean impartidas en un ambiente adecuado y con profesores altamente calificados, la
ATse cerciora de este punto solicitando a la universidad el curriculum de sus docentes
para cada programa a desarrollar este es revisado por el CSET quien es el que le da el
seguimiento a cada programa de calificacion para garantizar su efectividad. Por lo
general, la duracion de las maestrias es de 24 meses incluidos los trabajos de tesis que

el servidor publico debe realizar en base a temas seleccionados por la institucion.

En las maestrias internacionales, el programa de estudio es de forma virtual la
universidad de igual forma da a conocer el programa de estudio y el curriculum de los
docentes que impartiran las clases, la duracion es de 24 meses, los servidores publicos
deben de realizar su trabajo de tesis y presentarse al pais de la universidad a defender
su trabajo.

De igual forma, la AT a través del CSET, realiza seminarios en temas
especializados que son de gran importancia para la actualizacion de los servidores
publicos y contribuyentes, estos se imparten dentro de la institucion en auditorios que
cumplen con todos los requisitos para la comodidad y compresion de asistente, pueden
ser impartidos por docentes internos que son servidores publicos especialistas o
docentes externos. La duracion de estos seminarios va en dependencia de la
complejidad del tema y la cantidad de asistentes.

Los programas de capacitacion se realizan segun cronogramaautorizado por la

direccién superior, por lo general los seminarios tienen una duracion de un dia maximo
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tres dias, son impartidos en las instituciones especializadas de acuerdo a los temas,
por ejemplo un seminario de actualizacion en el SISCAE basado en la Ley 737 “Ley de
Contrataciones Administrativas del Sector Publico”, impartido a los servidores publicos
de la Direccién de Adquisiciones de la AT, es impartido en las instalaciones dela
Direccion General de Contrataciones del Estado, por especialista en el tema. De igual
forma, los seminarios de Etica y Transparencia, Higiene y Seguridad personal entre

otros.
7.1.1.9 Desarrollo de Personas en la AT

La secretaria académica del CSET en entrevista realizada expresaba que el recurso
humano es lo mas valioso que puede tener una institucion, para el cumplimiento de su
mision y vision, por tanto, es necesario crear capacidades en las personas que dirigen
las diferentes areas estratégicas, con el fin de cumplir las metas planteadas en el plan

estratégico institucional de manera eficiente.

La AT esta ha venido aplicando estrategias en funcidon de cumplir con esta teoria con
el proposito de desarrollar habilidades, actitudes y destrezas en su personal, ademas
de brindarles el ambiente y las herramientas necesarias para lograr un buen desarrollo
y cumplimiento de los procesos en materia tributaria, procesos internos y atencion al

contribuyente.

Segun grafico no. 4, el 66.7%de los encuestados esta totalmente de acuerdo y el
33.3% esta de acuerdo en que la AT les ha brindado la oportunidad de tomar la

iniciativa en su desarrollo profesional.

El gréfico no. 5 refleja que el 77% de los encuestados afirmaron que estan
completamente satisfecho y el 23% satisfecho, con los estudios de postgrado recibidos
a través de la politica institucional de formacion académica impulsada por el Gobierno
de Unidad y Reconciliacion Nacional. Esto nos indica que la AT ha contribuido de
manera positiva a mejorar los niveles de vida y profesionalizacion de sus servidores

publicos.
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Grafico 5 ¢Cual es su grado de satisfaccion con haber obtenido estudios de post grado, intercambio,
induccion, cursos amparados en la politica institucional de formacion académica impulsada por el

Gobierno de Unidad y Reconciliacion Nacional?
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7.1.1.10 Efectos del Programa de Formacion en los Servidores Publicos de
la AT.

La Directora de R,H en entrevista realizada expresa que el personalque ha sido
formado tiene la capacidad de agilizar los procesos, es mas efectivo en sus funciones
ya que adoptan mejores practicas. Un personal no capacitado no podria hacerle frente
a la modernizacion de los procesos, ni ser capaz de llevar acabo de manera eficiente
los proyectos criticos que realiza la AT. Esta apreciacion es obtenida por los jefes
inmediatos de cada servidor formado ya que el manual para aplicar evaluacion al

desempeifio a los servidores de la ATesta en proceso de autorizacion.

La AT al implementar un nuevo proyecto, paralelo a ello implementa un programa de
calificacién para el personal que va estar directamente ligado con los procesos de
manera que estosdesarrollen de forma integral conocimientos, habilidades y destrezas
gue les permitan desempefarse de forma eficiente y eficaz en su puesto de trabajoy

obtengan una visibn mas amplia para enfrentarse a los desafios del entorno.

En el grafico no.6 se puede observar que del 100% de los encuestadosel 80% esta
totalmente de acuerdo y el 20% estd de acuerdo que los programas de formacion
recibido les has permitido ser mas eficientes en su trabajo diario, el cual ha sido
reconocido por sus compafieros de trabajo, ya que han desarrollado nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas que ponen en practica al realizar sus funciones

diarias.

Gréfico 6 La formacion académica recibida, permite ser mas eficiente en el trabajo diario.
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Elaboracion propia, datos proporcionados por la Direccion de R.H de la AT.
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De igual forma el grafico no. 7 muestra que el 43.3% y 50% deestos encuestados
consideran estar totalmente de acuerdo y de acuerdo con que han recibidouna
apreciacion positiva de sus superiores ya que estos reconocen que han incrementado
sus conocimientos y habilidades después de haber recibido una formacion de
calificacion, el 6.7% restante de los encuestados no estan ni de acuerdo y en

desacuerdo con esta afirmacion.

Grafico 7 Sus superiores reconocen su desempefio producto de su formacion
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Elaboracion propia, datos proporcionados por la Direccidon de R.H de la AT.

El gréfico no.8 muestra que el 56.7% de los encuestados estan totalmente de
acuerdo y el 26% estan de acuerdo, que la AT brinda todas las condiciones he
implementa politicas para promocionar a sus servidores publicos formados cuando se
presenta la oportunidad ya sea en cargos intermedios o de Direccion, el 16.7% de los

encuestados no esta ni deacuerdo ni en desacuerdo con lo planteado.
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Grafico 8 Se presentan oportunidades de desarrollarme profesionalmente, asumir cargos intermedios o
de direccion dentro de la institucion.
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Elaboracion propia, datos proporcionados por la Division de R.H de la AT.

Es importante hacer mencion que dentro de las politicas de la AT esta contemplado
el impulsar a los servidores publicos a seguir profesionalizandoseymotivarlospara

asumir nuevos retos personales y profesionales.

En dicha encuesta se le solicitd a los encuestados que en la escala del uno al diez
valorara su mejora después de la formacién recibida (hacia el 1 es menor valoracion y
hacia 10 mayor valoracion). El promedio obtenido como resultado de la suma de todas
las repuestas es de 9.96, lo que indica que los programas de formacién recibidos por
los servidores publicos han producido un grado alto de satisfaccionen ellos,lo que es un
indice de calidad y correcto funcionamiento del programa, ya que les permitio mejorar

su desempefio profesional y personal.
7.1.1.11  Efectos del Programa de Formacion en la AT

El especialista de planificacion estratégica en entrevista realizada expresa que no
existia ala fecha un método de evaluacidnque permitiera cuantificar en términos
economicos el efecto o la contribucién que ha generado los programas de formacion
implementados por la AT en la recaudacion de los tributos. Sin embargo, consideraba
gueen términos generales la implementacion de los programas de formacion ha influido

de manera positiva en la institucion, porque permiten agilizar los procesos, ya que se
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cuenta con un personal que tienen mayor creatividad, da mayores y mejores aporte a la

institucion.

La AT, en los ultimos afios ha avanzado aminorando conductas de incumplimiento
tributario; mejorando el desempefio de las actividades operativas, implementando
programas de fortalecimiento institucional, como actualizacion de la plataforma
informatica,se han modernizado los equipos, software de base y de las

comunicaciones; con alta capacidad para mejor desempefio de las funciones laborales.

Todas estas herramientas han sido aprovechadas por los servidores publicos,
debido a que la AT ha implementado una estrategia de formacion como apoyo a todos
€s0s proyectos criticos definidos en su PEI 2017-2021.

En entrevista realizadaa la secretaria académica del CSET,afirm6é que uno de los
factores principales del porque la AT ha implementado la formacidn de calificacion se
debe a la implementacion de los proyectos criticos los que en su mayoria son
innovaciones tecnolégicas que requieren que los servidores publicos tengan
conocimientos especializadospara utilizarlas eficientemente y analizarsus resultados de
forma eficaz, para toma de decisiones oportuna y acertadas, ademas de mejorar el
servicio a los contribuyentes agilizando los procesos y aumentando la productividad

recaudatoria.

Es importante mencionar que todos los proyectos que se implementa por muy simple
gue sean requieren un grado especializacion por lo delicado que es el tema de
tributacién, entre las innovaciones tecnoldgicas implementadas por la AT se puede

mencionar los siguientes:

EL Sistema de Administracion de las Exenciones y Exoneraciones (SIAEX), este
permite el registro real del gasto tributario de los principales sectores beneficiados
con exoneraciones, lo cual le ha permitido a la AT reducir la evasion fiscal, ha sido

todo un éxito, ningun pais en la region lo tiene.
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El sistema de Cobranza (SIBCO) el cual mejora la efectividad de la gestion de
cobranza tributaria, introduciendo mejoras en los aspectos administrativos y
operativos, fortalecer el control interno y la ejecuciéon de acciones del proceso de
cobranza, para lo cual se dio un curso muy intenso con profesores de mucha
experiencia.

Ventanilla Electrénica Tributaria (VET), ha logrado que la mayoria de las
declaraciones tributarias se efectuen en formato electronico.

Sistema de facturacion (SACFI) este permite detectar y restringir la autorizacion
a los falsos contribuyentes y a aquellos con comportamiento inadecuado,
beneficiando, de este modo, la actividad economica legitima.

Sistema de Informacién Tributaria (SIT), permite ampliar la cantidad de licencias
para el acceso concurrente a la base de datos.

El Sistema de Registro de Recursos Tributarios esta en la segunda edicion en

las mismas condiciones del de Cobranzas.

Entre otros, que son de igual importancia para el cumplimiento de la mision y vision
de la AT, muchos que estan en desarrollo y que han permitido tener una administracion

tributaria transparente.

Segun el PEI 2017-2021, la AT tiene como proposito para el 2021 estar
desarrollando una serie de estrategias para alcanzar sus objetivos entre ellas esta el

incrementar o complementar las innovaciones tecnolégicas como:

Que el 100% de las declaraciones tributarias en formato electronico y desplegara
un conjunto de servicios online que reduciran los costos de los contribuyentes, la
atencion fisica en las oficinas y la conexion directa entre servidor publico y
contribuyente, haciendo que disminuya las malas practicas que rifien con la moral y
la ética.

Se integraran los modulos de Recaudacion, Liquidacion, Cuenta Corriente,
Fiscalizacion, Registro y Exoneraciones, desarrollados en ambiente Web que seran

accesible por navegadores web convencionales.
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Seimplementarael sistema de intercambio de informacionentre las instituciones
gue permitaobtener una base de datos confiable, validaciéon de la informacion
proporcionada por los contribuyentes, uso de

Se implementara un sistema de gestion de TIC's basado en las mejores
practicas y estandares de COBIT v5 para alinear las tecnologias de informacion a los
objetivos de negocio de forma éptima, que permita disminuir los costos de operacion.
Se fortalecera la seguridad de los sistemas de informacion existentes, asi como
también el rendimiento de los

Para ampliar el alcance de las capacitaciones a los contribuyentes,se contara
con una plataforma virtual que la administrara el CSET, en donde el contribuyente
desde la comodidad de su oficina participara en eventos de capacitacion en linea,

relacionados al cumplimiento de sus obligaciones tributarias.

De igual forma, estos proyectos vienen de la mano de la especializacién del recurso
humano principalmente los servidores publicos que estan involucrados con la utilizacién
de estas herramientas tecnolégicas,para hacer que estos procesos sean mas eficientes
y cumplir con la mision institucional ser una ATmoderna altamente calificada, con altos
niveles de cumplimiento voluntario, reforzando el proceso de control tributario y

facilitando al méximo el cumplimiento de las obligaciones tributarias.

7.2  Mecanismos de evaluacion que la AT utiliza para evaluar a los servidores

publicos.

En este capitulose analizan los mecanismos que la AT utiliza para evaluar sus
programas de formacién tanto de capacitacion y calificacidn, a fin de valorar los efectos
obtenidos en sus servidores publicos por la implementacién de estos programas y las

posibles decisiones a tomar para optimizar la calidad de formacionesfuturas.

7.2.1 Mecanismos de Evaluacion para la formacién del personal de la AT

La AT evalla a sus servidores publicos a través de controles internos

automatizadosque son revisados por la direccion de R.H, como la asistencia y
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puntualidad, de igual forma el responsable de cada area evalla el buen desempefio de
sus subordinados en sus puestos de trabajo. En la actualidad, el Manual de Evaluacion
al Desempefio se encuentra en tramite de autorizacion para su divulgacion y uso. Sin
embargo, esto no ha sido obstaculo para evaluar los programas de formacién que

desarrolla.

En entrevista realizada a R.H expresaba que efectivamente se realiza evaluacion en
cada uno de los programas de formacion que realiza la AT, realizando un control y
seguimiento de las asistencias de los participantes, su asimilacion y resultados
independientemente que el programa sea de capacitacion ¢ calificacion, tomando los

formatos que se encuentra en el Manual del Sistema de Capacitacion.

El funcionario que se retire 0 no apruebe un programa de Formacién, dentro o fuera
del pais, para el cual fue seleccionado es evaluado por una comision conformada por el
Director de R.H, el jefe inmediato, el Sindicato y la Direccion Superior, para determinar

la sancion correspondiente segun sea el caso.

Todas las evaluaciones mencionadas son realizadas conforme lo establecido en el
Manual del Sistema de Capacitacion, realizando la evaluacion en tres etapas, el
programa de capacitacion, los capacitados y los facilitadores de la capacitacion. Los
instrumentos de evaluacion son formales, debidamente institucionalizados por medio

del manual de sistema de capacitacion.

7.2.1.1 Tipos de Actividades para realizar evaluacion de los Programas de

Formacién de la AT.

En el Manual del Sistema de Capacitacién que utiliza la oficina de capacitaciéon, se
definen las actividades a seguir para realizar la evaluacion a los programas de
formacion de capacitacion, el manual no ha sido actualizado desde el 2008, por tal
razén, no hace distincion entre los programas de capacitacion y calificacion. Sin
embargo, en entrevista realizada con la Directora de R.H expresaba que se ha venido
utilizando las mismas actividades para la evaluacion de los programas de calificacion,

con la diferencia que estos programas son desarrollados por el CSET.
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Tabla 4 Procedimientos para realizar Evaluacién a Programas de Formacién

A. Evaluacioén a Programas de Formacion

Responsable Procedimientos

Supervisora de capacitacion | 1. Remite el informe preliminar a la metodéloga con las
consideraciones del Director de Recursos Humanos para la
presentacion del informe definitivo

Metoddloga 2. Hace los ajustes correspondientes y entrega a la
supervisora el informe definitivo

Supervisora de capacitacion | 3. Remite al Director de Recursos Humanos el informe de la
evaluacion del plan y presupuesto con las
correspondientes copias al Director General y
Subdirectores Generales

Archiva la copia del informe anual de capacitacion

Director General

ok

Firma el informe de evaluacién del plan y presupuesto y
remite las copias al Director General y a los Subdirectores
Generales

B. Evaluacion de Capacitandos

Responsable Procedimientos

1. Metodologa 1. En un curso de mas de 12 horas se determinara en
conjunto con el instructor los tipos de evaluacion, los
criterios y el puntaje en escala de 0 a 100 puntos

2. Revisara los tipos de pruebas realizados por el instructor
para evaluar a los capacitandos.

3. Entregara los formatos para el registro de calificaciones
cualitativas y cuantitativas.

Instructor 4. Disefa las pruebas de evaluacién cualitativa y cuantitativa

5. Corrige las pruebas y establece el puntaje para cada
capacitando

6. Establece las notas finales de cada uno de los funcionarios
capacitados

7. Determina los capacitandos aprobados y reprobados.

8. Remite las calificaciones de cada uno de los capacitandos
a la metodéloga
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Metodologa 9. Revisa las actas de notas a partir de la lista de funcionarios
participantes en el curso

10.Comprueba los funcionarios aprobados y reprobados

11.Prepara los certificados de participacién o aprobacion del
curso con las firmas y sellos correspondientes

12.Hace entrega de los certificados a los capacitandos que
aprobaron el curso con la nota minima de 70 y el requisito
de asistencia

13.En caso de que el curso exige como requisito Unicamente
la asistencia, comprueba la asistencia del 90% minima
requerida por los capacitandos

14.Determina los funcionarios que se retiraron o no aprobaron
el curso de capacitacion

15.Incorpora en el informe de finalizacion del curso, los
resultados cualitativos y cuantitativos de cada uno de los
funcionarios

16.Registra en la Base de Datos los resultados, de cada
capacitando

Fuente. Manual de Procedimientos de Oficina de Capacitacion

7.2.1.2 Criterios de evaluacion utilizados por la AT

La AT utiliza los siguientes criterios para la evaluacion de sus programas de
formacion:

Medicion de reaccion. Para los programas de capacitacion se aplican al finalizar
cada uno de los eventos de capacitacion (seminarios, talleres y cursos), para conocer
la opinién de los participantes a través de preguntas sobre el desarrollo del evento, su
organizacioén, el desempefio del facilitador, la presentacién del contenido y la aplicacién

de los mismos en el &mbito laboral.

En los programas de calificacion el CSET juega un papel crucialdando seguimiento
al desarrollo de los programas desde su inicio hasta su finalizacién, estableciendo una
relacion directa con los estudiantes a fin de valorar su conformidad con la calidad del

programa y con la universidad o facilitador que esta impartiendo losprogramasde
estudio.
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De igual forma, el CSET establece una relacion con la universidad ¢ facilitador que
imparte el programa de formacién, ya sea maestria, diplomado, seminarios de
especializacion, a fin de evaluar los medios, materiales de apoyo y los tiempos
utilizados.

Evaluacion del Aprendizaje. Se aplica al inicio, durante y al término de los eventos
de capacitacion para determinar el grado de asimilacion de los conocimientos por parte
de los participantes y son obligatorios en los seminarios, cursos y talleres realizados

por la oficina de capacitacion.

En el programa de induccion a pasantes los docentes realizan evaluaciones a los
estudiantes las notas obtenidas son remitidas a la oficina de capacitacion que de igual
forma da seguimiento a la asistencia, disciplina y puntualidad, al final de la induccién

este informe es entregado a la direccion de R.H.

En los programas de calificacion para optar al titulo de Master los participantes son
evaluados por la universidad, la cual remite un reporte al CSET de las calificaciones
obtenidas de los estudiantes, al finalizar el programa de estudio los maestrantes se
evaltan con el trabajo de tesis, el cual debe ser defendido ante un jurado, siendo parte

de ese jurado un servidor publico de la AT especialista en la materia.

Comportamiento (aplicabilidad). Se utiliza de manera selectiva para captar la
opinion de los niveles directivos y mandos medios, con la finalidad de obtener
informacion y posibles acerca de los beneficios en el desempefio de los participantes

en sus funciones de trabajo.

Talleres de evaluacion. Permite abordar a profundidad aspectos que tienen que
tiene que ver con las distintas etapas del plan de Capacitacion y desarrollo, la
periodicidad es anual y participan los responsables de las diferentes areas involucradas
en el proceso, el objetivoses identificar los problemas y retroalimentar el plan para

mejorar el mismo.
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7.2.1.3 Herramientas implementadas para la evaluacion de los programas

de formacion

La AT realiza talleres de evaluacién que permiten abordar a profundidad aspectos
gue tienen que tiene que ver con las distintas etapas del plan de Capacitacién y de
calificacion, este se realiza anual 6 conforme se presente la necesidad de evaluar algun
programa en especial, participan los responsables de las diferentes areas involucradas
en el proceso, el objetivo es identificar los problemas y retroalimentar el plan para

mejorar el mismo.

En el Manual del Sistemade Capacitacion estan establecidos los formatos para
realizarevaluacion a los diferentes autores de los programas de formacion. Dichos
formatosse implementan con el objetivode dar seguimiento al desarrollo de los
programas de formacion y realizar una evaluacion integral, desde evaluar el curso

implementado, a continuacioén, se muestran:

En el formato no. 1 Evaluacion al Curso, el objetivo es conocer la opinion de los
participantes, a fin de conocer si el programa de formacion cumpli6 con las
expectativas, si se logré cubrir las brechas existentes en los participantes, si la

metodologia utilizada fue correcta y si se evidencio la capacidad de los instructores.
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Formato No.1. Evaluacion al Curso

DIRECCION GENERAL DE INGRESOS | o 15 |
COVIEFON DE RECURSOES HUMANDS
DQFICINA DE CAPACITACION

A Orede 1

___,,-e"
EVALTACTION DEL CURSO
Homkrs dsl Ssmiraric:
Facha: Hemnlore dal Inctrecter:
Dhkjmtivra - Comocer lo opinifén de lor portcipontss cobre sl Seminoric, con al iz de ot = ind: i

wmoro majorar Ja colidod de Joc mriomaos.

Laa curidodconmants lar miguismtec pragantoc 3 aociscms an an circale 1o recpriesen sepiie cu critsrio:s
h . Desorrocllics del Progromsa

1| Camplmisnts du loz okjstives del programa

a] Excalsobs B] kM- Eueane o Ewsns  4d) Fepulas
2| Imp o de Lo sctadindor
2] Excalamts %] Bay Bvene =) Bnesms &) Reapeler

3| Loz macimricles de actodic zw cormesspondean =cm lo= comtanidoc sctudiadaoc
=] Escomlw=rts Ej MMun-Enmams | BEvsmes 4] BEspular
I [mstraotorsm

1| ELmniral da profandidad sem gque os sherdason las temas.

=] Excalurts k] Mux basna o Buemc d) Bapulas
2| Le= recursee didfesiers (g . Twtroprorectar, whe | foreracinren s comps S8 v indlamisn de las
idlos me ddodo.
a| Ex—alamts ] Mo Busme =) Bramrs d] Rapualer

3| Lo mwscdolapio utlizcdn por Jac Inctructcres.,. pora tocilitar o] oprsndizaje.
a} Excalencs | Moy bhuesns o Evamo | Fagrnlor
4| Ceomuamicarion com les copasitandes
al Excalamtm b| Mo busnce o Euwsano | Fagalor
Cocodimarion dal svanta
F| Atsmscicn recikddo per pacts de lo coordinecsisn dal srests

=) Excalumits El Mar busma =] Buama 4 Fapulas

5| Acsgascmisnss de los motaricles r apeye lopictize

o} Excelemts B| Elayr busns ) Exaanc d| Fagrober

Raccmmed
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Formato No. 2. Evaluacién de Instructor

. Formato 16
DIRECCION GENERAL DE INGRESOS
DIVISION DE RECURSO0S HUMANOS
OFICINA DE CAPACITACION
%)
EVALUACION DEL INSTRUCTOR

Nomibre del Seminaric;

Fecha:, Romibre del Instructor:

Ohjetivo : Medir EEE calidad del nstructor en cusnto 2l dominio cientifico de la materia del curso ¥ las
estratepias metodologicas para el cumplimisnte de los objetivos del curso.
1) Cumplimiento de los objetivos del proprama
Excelents b Muy Bueno cf Bueno d) Regular
2] Dominio de log temas estudiados
8] Excelsnte b Muy Busnoe o Busng d) Begular
3] Elaboracion del material de estudic

8] Exzrel=nte b] MuyBuenc ¢ Busno dj Regular

4] El nivel de profundidad con que se shordaron los temas.
8] Excelente b Muy busno o Bueno dj Fegular

5] Los recursos didacticos utillizados [pizarra, retvoproyector, ete ) favorecieron la comprension ¥
azimilacitn de los contenidos estudiados.

8] Excelente b Muy busno o Bueno dj Fegular
6] Lametodologia utilizada para facilitar el aprendizsie.
8] Excelente b Muy bueno o Bueno dj Fegular
7l Comumicacifn con los caparitandos ¥ atencidn a las diferencias individualss

8] Excelente  bj Muy busno ¢ Busho d) Pegular

Firma del Instractor: Coordinador del evento;




Formato No. 3. Control de Asistencia de Instructores
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IR O P AL E o= | Formato 18

DIVESION DE RECURS0S HURLANOS
CFTCINAG PE CAPACITACION

CONTROL DE ASISTENCLA DE INSTRUCTORES

de i PG

Hombre del Instractox:

o

HWombre= v Apcllido= Temn Feoha Fizmaa

Coordinasdor del eTantas

En los formatos 2 y 3, el objetivo de evaluar a los facilitadores de los programas de

formacion, es de asegurarse que los participantes estan adquiriendo conocimientos de

las teorias segun el programa de estudio, en cuanto a horas impartidas, metodologia

utilizada y dominio por parte del facilitador del tema.
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Formato No. 4. Control de Asistencia de Participantes

300 e |
AR L EESEIAIY LA BRI ECATLAZS B
CFTCINA DE CAPACTTACION

@ Drid= p

CONTROL DE ASISTENCLA

Formato 1. |

el e

Tresmaslra e Bl Tarsda meslora FEoEne

e Mombrex ¥ Apellidos

Formato No. 5. Control de Calificaciones

DIRBI’_'.‘G’_".‘MN GENERAIL DFE INGRESOS [
DIVISTION DE RECURSOS HUMANOS
OFICINA DE CAPACITACION

7N 961

CONTROL DE CALIFICACIONES

Formato 15 I

Nombre del Instructor: FECHA:

No. Nombres y Apellidos Cargos Calbificacion Calificacidan

Firma dal Instructor Coord i dal evenzo:

En los formatos 4 y 5. Se da seguimiento a los participantes de los programas de
formacion, a fin de asegurarse de su asistencia y puntualidad a los programas, la parte
académicaes evaluada por el docente, quien en caso de formar parte de una
universidad entrega el detalle de calificaciones a la Direccion de la universidad y esta
las remite al CSETde la AT.
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Las evaluaciones de los seminarios impartidosdentro de las instalaciones de la AT,
ya sea por docentes externos e internos, son remitidasdirectamente a la oficina de

capacitacion 6 al CSET cuando son seminarios de especializacion.

De acuerdo, a lo antes mencionado se puede afirmar que la AT, a través de la
oficina de capacitacion y el CSET, da seguimiento a los programas de formacion desde

su implementacién, desarrollo y finalizacién,evaluando a cada uno de los participantes.

La direccion de R.H, actualmente no realiza evaluacion del desempefio a los
servidores publicos que han recibido programas de formacion. Sin embargo, esta
evaluacion se estérealizando a través de los jefes inmediatos, quienes evaltuan al
servidor publico a través de un formato que suministra R.H, en él se puede identificar si
el trabajador adquiri6 mas habilidades y destrezaspara el desarrollo de sus funciones y
si esta preparado para asumir nuevas responsabilidades 0 si el programa de formacion

recibido no obtuvo los resultados esperados.

7.3 Necesidades de formacién profesional que se requieren para el
cumplimiento de la mision institucional desde las areas sustanciales de la
AT.

En este capitulo se aborda como la AT identifica las necesidades de formacion
orientadas a la estructuracién y desarrollo de planesde formacion de capacitacion y
calificacion, para el fortalecimiento de conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas
de los servidores publicos, con la finalidad de contribuir en el logro de los objetivos

institucionales.
7.3.1 Diagnostico de necesidades de Formacion de la AT

La AT ha venido implementando nuevos procesos que le permiten obtener un mejor
control de los tributos, aunado a ello se presento la necesidad de capacitar al personal
en temas de especializacién para que este pueda aprovechar las herramientas que le

brinda la AT en miras de lograr sus objetivos.
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En entrevista realizada a la secretaria académica del CSET expresaba que la idea
nacio de la Direccidon Superior, las evaluaciones realizadas desde el punto de vista
porcentual del numero de trabajadores existentes y el nimero de profesionales
capacitados a nivel de post grados era bien reducido, de igual manera la especialidad
tributaria es bien complicada debido a que la AT debe contrarrestar la evasion tributaria

y fraudes fiscales que se presentan en el dia a dia.

Aunado a ello, la AT ha venidopresentando un desarrollo institucional desde el
punto de vista de la Tecnologia de la Informacion, la necesidad era inminente desde
crear las capacidades mediante cursos impartidos con especialistas formados ya a

niveles superiores y combinando aprender haciendo.

Basado en los ejes 2018-2021 del Programa Nacional de Desarrollo Humano, que
implementa el Gobierno de Unidad y Reconciliacion Nacional, donde establece
fortalecer la institucionalidad a través del crecimiento de capacidades de servidores
publicos y mejoramiento de la gestién educativa y procesos institucionales;mediante la
formacion permanente de los servidores publicos yfortalecimiento de los procesos
administrativos que mejore la eficienciay la atencion a las familias Nicaraglenses,
prestando servicios publicos de calidad,automatizando y facilitando tramites y servicios

para generar mayor desarrollo,empleo y prosperidad.

La AT en su PEI 2017-2021, establecelos temas de especializacion a desarrollar y
define las acciones a seguir en los programas de calificacion, estableciendo los
objetivos, las politicas, las metas y los principales lineamientos a seguir,
identificandolas demandas y necesidades a través del levantamiento de la informacion,
gue se realiza en conjunto con R.H y las areas involucradas, procurando de esta

manera lograr una mayor eficacia, eficiencia y efectividad en su quehacer.

De igual forma, en el Plan Anual Operativo 2018 de la AT, realizado por la oficina de
planificacion estratégica en conjunto con todas las direcciones de la institucion, se
realiza una proyeccion para cada afio, basandose sobre la base de los resultados

anuales de la evaluacion de cada area en cuanto a metas obtenidas y comportamiento
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de los servidores publicos, esto permite determinar los aspectos cognitivos y
comportamentales a ser fortalecidos y desarrollados, realizando un plan de proyectos a
desarrollar en el afio y el diagnostico denecesidades de formacién que se requieren

desarrollar para la buena implementacion de estos.

En el Manual del Sistema de Capacitacion, esta establecido que el informe de
necesidades de capacitacion deberd fundamentalmente relevar los siguientes

aspectos:

a) Capacitacion para el Desempefio del Cargo. - Determinara los conocimientos y
habilidades requeridas para mejorar la calidad del trabajo.

b) Capacitacion para la Promocién. - Determinara los conocimientos y habilidades
requeridas para ocupar cargos de mayor jerarquia y responsabilidad, de acuerdo a

los planes individuales de carrera.

c) Capacitacion para Fortalecimiento de la Cultura Organizacional. - Determinara
los valores institucionales que deben ser reforzados para fortalecer la cultura

organizacional.
7.3.1.1 Técnicas implementadas para la deteccion de necesidades

La AT en su manual del Sistema de Capacitacion tiene establecidas las siguientes

técnicas e instrumentos que pueden ser utilizadas:
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Tabla 5. Técnicas para determinar las necesidades de capacitacion

Técnicas e instrumentos Ventajas Limitaciones

Entrevista Revela sentimientos, causas y Requiere mucho tiempo
soluciones posibles de

problemas y hechos. Los resultados pueden ser dificiles de

cuantificar
Permite libre expresion de
opinar y hacer sugerencias.
Encuesta Puede llegar a muchas personas | Poca expresion libre de respuesta.

en poco tiempo.
Puede ser dificil de elaborar

El costo es relativamente bajo. o
Limitada en llegar a la causa de los

Hay expresion sin temor problemas y soluciones posibles

Facil de resumir e informar

Examenes Utiles para identificar areas Dificil conseguir pruebas validas para
especificas de deficiencias. muchas situaciones especificas.
Ayudan a seleccionar a los Los resultados son indicadores, no
participantes indicados para conclusiones
capacitacion

Expedientes e informes Proporciona pista para localizar | No muestra la causa de los problemas
defectos. o soluciones
Proporciona evidencias de los Puede que no proporcione suficientes
resultados de los problemas. casos (quejas) para ser significativos.

Puede que no refleje la situaciéon actual
o cambios recientes.

En entrevista realizada a la Directora de R.H expresaba que la base fundamental
para determinar las necesidades de capacitacion, son los resultadosanuales de las

evaluaciones que realizan los jefes de cada area.

La modificacion de sistemas y procedimientos de trabajo o la expedicién de nuevas
leyes, reglamentos o normativas internas, referidos a los ambitos funcionales de la AT,
constituyen necesidades de capacitacion a ser satisfechas, aun cuando estas no estén

contenidas en el Plan de Capacitacion

7.3.1.2 Métodos utilizados para realizar un diagnostico de las necesidades

de formacién de la AT

La oficina de Capacitacién estdadscrita a la Division de R.H, estacompuesta por la

jefa de oficina de oficina de capacitacion quien tiene a tres analistas a su cargo, esta
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oficina tiene como objetivogestionar el fortalecimiento del talento humano a corto plazo
a través de desarrollo de programas de capacitacion sobre perfeccionamiento,
actualizacion ética, entre otros, para ello debe de realizar unplan de capacitacién anual,

basado en un diagnéstico de necesidades.

Existen dos formas de realizar este proceso de diagndstico en la AT, para los
programas de Capacitacion la Oficina de Capacitacion recepciona las necesidades de
parte de las &reas y las remite a Recursos Humanos, estas son canalizadas a la

Direccion Superior.

Para los Programas de Formacion de Calificacion las necesidades se presentan
conforme el PEI de la institucion donde determinan los proyectos a criticos a
implementar en determinado periodo, los cuales demanda un tipo de especializacion en
algun tema especifico, este es revisado por el comité de directores y el CSET, para

implementacion y seleccion de las areas que requieren especializarse.

La Secretaria Académicadel CSET en entrevista argumentddicha necesidad surge
primero en las areas sustanciales de la Institucion y la especialidad que es meramente
tributaria y también conforme se van desarrollando los sistemas que deben ser
utilizados por los contribuyentes y administrados por servidores publicos
especializados.

7.3.1.3 Tipo y nivel de brecha por puesto de trabajo

La formacién es un instrumento para impulsar la AT que se quiere para el futuro, una
AT moderna con buenas practicas, eficiente, eficaz y productiva en el campo de

tributacion.

Es importante hacer mencion que la AT dentro de su estrategia de formacion al
recurso humano ha venido paso a paso implementando programas de formacién para
sus servidores ubicados en cada una de las &reas funcionales, fundamentalmente en

las areas sustantivas que son la razon de ser de la institucion, esto ha permitido que los
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servidores publicos tengan mas conocimientos y habilidades y sean mas acertados en

sus decisiones y recomendaciones a los contribuyentes.

Como se puede observar en el cuadro No. 6, los programas de calificacién en la AT
se basan principalmente en las necesidades detectadas y no tanto en las ofertas
externas. Todo el proceso formativo, desde el propio analisis de necesidades, se lleva
a cabo bajo el liderazgo de los directivos y mandos. Las acciones formativas se
disefian para equipos de trabajo o para conjuntos de servidores publicos que trabajan

en un mismo proceso productivo.

La formacion incluye una gama de acciones formativas adecuadas a los
aprendizajes a conseguir, y suele utilizar metodologias activas. Los contenidos de la
formacion son concretos y reales, proximos a las situaciones que se viven en los
puestos de trabajo. La formacién no se ve como algo separado del trabajo sino de

forma muy cercana e integrada.

Con relacion a los contenidos de formacion y los requerimientos en los puestos de
trabajos estan completamente alineados, llenando las necesidades de conocimientos
en cada caso, con una leve excepcion en el area de fiscalizacion y grandes
contribuyentes que demanda conocimientos a nivel internacional y manejo del idioma
inglés. Por lo demas, todos los programas de formacion son completos de acuerdo a

los perfiles de puestos de la AT.
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Tabla 6 Analisis del tipo y nivel de formacién y las brecha por puesto de trabajo

Programas de
Direccion Funciones claves formacion
vinculados

Requerimientos

Brechas
que llena

Asesoria sobre
obligaciones fiscales,
tramites fiscales ,

Direccion Desarrollar Mastria Derecho ley LCT , doctrina
. . Capacitaciones a la Tributario , seminarios N Y M -
asistencia al N f B fiscal, eticay Ninguna
- contribuyentes sobre las de actualizacion de >
contribuyente " o transparencia
leyes de tributacion, e reformas ala LCT

incentivar el cumplimiento
voluntario de los
contribuyentes.

Proporcionar la
orientacion e informacion
legal o contable que

requieran los Maestria en Derecho
contribuyentes para el Tributario, Maestria
cumplimiento voluntario de |Virtual en tributaciéon
sus obligaciones fiscales. internacional, comercio

Coordinar, supervisar y Zﬁi:gn)./dzzufgr?’ Dominio del

Direccion de g . .
evaluar las actividades de - N . Sistema Fiscal,
Grandes enfasis en auditoria, N
Nacional e

N la gestion tributaria de los .

Contribuyentes ) Idioma Ingles, . -

Grandes Contribuyentes N . internacional
Seminarios de

tanto nacionales como . P
. . Actualizacion de
internacionales.

- — reformas ala LCT,
Garantizar la reduccion de - N -

" L seminarios de eticay

los niveles de omisidad, N

- o transparencia
morosidad y de evasion
fiscal para incrementar la
recaudacion proveniente
de estos contribuyentes.
Disenar, formular y Maestria en Derecho
revisar propuestas Tributario, Maestria
relacionadas con las leyes
Juridica Tributarias

Si existen

Virtual en tributacion

Asesorar con respectos a |internacional, comercio Dominio del
R s - las leyes fiscales i Sistema Fiscal,
Direccioén Juridico > ey exterior y aduana, N "
existentes, a las demas Nacional e Ninguna

Tributario Seminarios de

direcciones de la AT y a internacional, etica
los contribuyentes. Actualizacion de Yy transparencia
Dar respuesta a los reformas ala LCT,

contribuyentes basados en
la leyes fiscales, por
sacrificios fiscales transparencia
Manejar y asesorar sobre Maestria en Derecho
el sistema de Informacion |Tributario, Maestria

seminarios de etica y

Tributaria Virtual en tributacion
Direccion de . internacional, comercio Ley Fiscal, LEY
Registro, Garantizar que se cumpla |exterior y aduana, . "
s N 4 LCT, eticay Ninguna
Recaudacion y el marco legal y Seminarios de trans parencia
Cobranza administrativo de los Actualizacion de
procesos de registro, reformas ala LCT,
recaudacion y cobranza. seminarios de etica y
transparencia
Realizar estudios Maestria en Derecho

econémicos-fiscales y de |Tributario, Contabilidad
comportamientos de los
contribuyentes.

Velar que se cumplan las Leyes Fiscales,
leyes fiscales. economia, Seminarios | Auditoria Contable, Si existen

con enfasis en

. . auditoria, Maestria en
Direccion de
Fiscalizacion

. i io LEY LCT
Llevar control estadistico y |9€ Actualizacion de <
de gestion de las reformas alaLCT,
actuaciones de seminarios de eticay

fiscalizacion. transparencia

Supervisar y evaluar las Maestria en Derecho
actividades de gestion Tributario, Maestria en
tributari. Admon. De Empresas,
N Maestria en economia, Leyes Fiscales
Direccion de Or|er_1t_ar y asesorar a las > : yes F . y .
Admon. de Rent Administraciones de Seminarios de Administrativas, ninguna
) Rentas a cerca de las Actualizacion de LEY LCT
reformas y cambios que reformas alaLCT,
inciden en las obligaciones |seminarios de etica y
de los contribuyentes. transparencia

7.4  Propuesta de Oportunidades de Mejoras a la Estrategia de Formacion de
los Servidores Publicos de la AT.

En los capitulos anteriores se ha venido realizando un andlisis de la gestion
estratégica de la formacion profesional del recurso humano de la AT durante el periodo

2014-2018, detectando algunas actividades que se pueden mejorar, por tanto, en este
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espacio se presenta una propuesta de oportunidades de mejoras encontradas que se

pueden valorar, mejorar e implementar segun apreciacion de las autoridades

correspondientes de la AT.

Tabla 7 Sintesis de fortalezas y debilidades encontradas en los programas de formacion de la AT

Aspectos fuertes de los programas de
formacidén

Aspectos que requieren mejora

El diagndstico de necesidades de

programas de calificacion y capacitacion
en base a

es congruente, las metas,

objetivos v misidn institucional.

Creacion de un Manual de Procedimientos de
Programas de Formacion, donde se realice la
diferenciacion de los conceptos de programas
de capacitacion y calificacion, para evitar
confusiones en el momento de estructurar,
evaluar v desarrollar planes de formacion.

La AT cuenta el con CSET que le da
seguimiento al buen desarrollo de Ilos
programas de calificacion, ademas de ser

una herramienta para impulsar a los
servidores publicos con dones de
docencia a impartir seminarios de

especializacion interno v externo.

Actualmente la AT, estd en proceso de echar

andar el proyecto piloto de la Evaluacion al
Desempefo, por lo que no ha logrado realizar
una evaluacion metodolégica que le permitan
evaluar el proceso de acuerdo a las necesidades

de la institucion.

La AT implementa la capacitaciéon continua

Ampliacién de las especialidades de formacién

y sistematica del R.H de acuerdo a las
necesidades existentes en el Manual de
organizacion y funciones, esto tiene un
caracter crucial como estrategia de
aumento de la eficiencia y eficacia en las
AT.

La AT Tiene relaciones con universidades

en sectores que se relacionan con las funciones

diarias de los servidores publicos especialmente

los de arandes contribuventes.

de prestigio tanto publicas, privadas e
internacionales a fin de que sus servidores
publicos reciban un programa de formacion

de calidad.
Tiene una politica de incentivo para sus

servidores publicos formados, a través de
de de
puestos, entre otros

nivelacion salario, promocién

De acuerdo al cuadro no.7, una de las principales fortalezas que tienen los
programas de formacion implementados por la AT, es que cada programa desarrollado
esta ligado a una estrategia de deteccion de necesidades para cumplir con los objetivos
institucionales, a través de brindar las herramientas tecnoldgicas e infraestructura a sus
servidores publicos y facilitarle los conocimientos necesarios para que sean mas

efectivos en el cumplimiento de sus propositos.

Se puede afirmar que el programa de formacion que esta implementando la AT es

relativamente joven estd en un proceso de madurez, por lo que es normal que tengan
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algunas actividades que se puedan mejorar o incluir en un futuro, como las que se
mencionaron en cuadro anterior, que por su naturaleza son acciones de planificacion y
coordinacion que pueden ser implementadas o incorporadas al programa de formacion

segun el analisis de las autoridades correspondientes.

7.4.1 Descripcion de areas de mejora relacionadas a los procesos de

formacion AT

La direccion de R.H junto con la Direccion de planificacion estratégica son las areas
indicadas para el disefio e implementacion de las actividades de mejora al programa de
formacion que desarrolla la AT, la Direccion de R.H porque es el area encargada de
gestionar el fortalecimiento del talento humano para el corto, mediano y largo plazo,
teniendo que garantizar las herramientas necesarias para que las oficinas a que
desarrollan los programas de formacion de capacitacion y calificacion, tenga los
instrumentos necesarios para lograr la efectividad y productividad.

La oficina de Planificacion estratégica porque de acuerdo al manual de organizacion
de funciones de la AT, es la encargada de elaborar y actualizar manuales de
organizacion y funciones, reglamentos, normas y procedimientos de las diferentes
Unidades Administrativas que conforman la AT, desde este punto de vista esta
direccién es un elemento clave para la implementacion de las estrategias de mejoras

planteadas en esta investigacion.

7.4.2 Descripcion de oportunidades de mejora identificadas en los programas

de formacion.

a) Implementacidon del Manual de Procedimientos de Programas de Formacion.
Actualmente la direcciébn de R.H esta trabajando con un manual de Sistema de
Capacitacion, el cual no ha sido actualizado desde el 2008, por tanto, noesta acorde
con el programa de formacion que implementa la AT, este manual no establece la
diferenciacion entre programas de calificacion y capacitacion entendiéndose a los

mismos como:
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Formacion: Se refiere a los estudios de carrera y especializacion de nivel superior

gue otorga una titulacion.

Capacitacion: Es un proceso de adquisicion y actualizacion de conocimientos, en el
gue se desarrollan técnicas, habilidades y valores, cambio de actitudes vy
comportamientos, tendiente a mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de los

servidores publicos en el desempefio de sus funciones.

Estos conceptos deberan ser claramente definidos en el Manual de Procedimientos
de Programas de Formacion, para evitar confusiones en el momento de estructurar
planes de formacion o capacitacion dirigido a sus servidores, de igual forma se debe
definir y diferenciar los lineamientos a seguir para cada programa de formacién yque
funciones le corresponde a la oficina de capacitacién y al CSET.

A pesar que el manual de Organizacion y funciones vigente que rige sefiala que el
area responsable de la planificacion, organizacion, seguimiento y evaluacioén de planes
y programas de capacitacion dirigidos a los servidores de la AT, se encuentra a cargo
de la oficina de Capacitacion de la Direccion de R.H, esta responsabilidad sea ha
realizado conjuntamente con el CSET, desde donde se han disefiado y ejecutado
diferentes programas de formacion y capacitacion, en forma independiente. Por tanto,
es importante definir y delimitar la responsabilidad de cada area y departamento que
participa en la funcién de formacién a fin de no duplicar esfuerzo y asegurarse que el

proceso cumpla con todas sus etapas.

De igual forma, el manual de procedimientos de programas de formacién debe servir
de guia para la implementacion de los programas de formacion contandocon
herramientascomo (formatos, formularios, guias, evaluacion, encuestas entre otras) las
cuales deben ser adaptadas, tanto para los programas de capacitacion como para los
programas de calificacion.
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b) Implementacion del Proyecto Piloto Evaluacion al Desempeiio

Actualmente la AT, esta en proceso de implementar el proyecto piloto de evaluacion al
desemperio, esta herramienta es muy importante en los programas de formacién ya que
es una manera de medir que tan beneficioso fue la implementacion de un programa de

formacion tanto para la institucion como para los servidores publicos.

Por lo que se requiere, que el plan de evaluacion al desempefio tenga una estructura
y contenido bien detallado, objetivos bien definidos, resultados esperados del proceso,
beneficios esperados que sea conocido y entendido por todo el personal involucrado,
especialmente por el personal directivo encargado de la evaluacion, que sea discutido y
consensuado que contenga todos los aspectos que puedan garantizar que el proceso de
evaluacion del desempefio sea efectivo, asegurando la productividad del talento humano,
orientada al logro de resultados individuales y colectivos en pro de la institucion.

Dentro del plan debe contemplarse la capacitacion a los evaluadores, ya que estos
necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea. Se requiere que
el evaluador comprenda el proceso que se llevara a cabo y que tenga congruencia con
la metodologia que se aplicara, que aprenda a realizar las entrevistas de evaluacion,

asi como el manejo de los formularios

Para realizar evaluaciones del desempefio efectivas, todo el personal directivo debera
realizar un seguimiento y monitoreo sistematico del rendimiento del colaborador,
registrando hechos, conductas o comportamientos que puedan incidir en la calificacion
del evaluado, todo con el objetivo de que las evaluaciones estan sustentadas en datos

reales.

El plan de evaluacién debe contemplar una retroalimentacion previa, es decir que,
para planificar el proceso, deberan revisarse las recomendaciones hechas por evaluados

o evaluadores.
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c) Incorporacionde Programas de Especializacion a la Formacionde los

Servidores publicos de la AT a fin de ir minimizando las brechas existentes

entre el puesto y las personas

En el PEI 2017-2021, la AT tiene contemplado que los servidores publicos que
atiende a los Grandes Contribuyentes tenga titulo de Master y dominen del idioma
inglés.A demas de especializarlo en un sector especifico de la economia.Es importante
gue la AT implementeprogramas de especializacion de diferentessectores de la
economia dirigido a los auditoresdel area de fiscalizacion masiva y el departamento de
fiscalizacion selectiva segun sea el sector que tienen asignado, de manera que se
minimicen las brechas existentes y obtener mejores resultadosque se veran reflejados

en el cumplimiento de las metas propuestas.

De hecho, hay que tener presente que los grandes contribuyentes tienen
operaciones complejas, y hormalmente realizan un volumen muy alto de transacciones.
Generalmente operan en el area de empresas extranjeras o tienen sucursales en el
exterior. Disponen de contadores y abogados altamente calificados y en ocasiones,
utilizan formas de evasiéon que son dificiles de detectar, tales como precios de
transferencia. Estas caracteristicas de los grandes contribuyentes hacen necesario
establecer sistemas especiales de monitoreo y asignar a personal altamente
especializado para que el proceso de asistencia, auditoria y asesoria tenga frutos
positivos para la institucion y por ende para nuestro pais.

7.4.3 Obijetivos /finalidad de las mejoras propuestas

Las oportunidades de mejoras planteadas tienen como objetivo que el programa de
formacion que estd implementando la AT se fortalezca de forma que se desarrolle de
acuerdo a lineamientos establecidos en un manual de procedimientos de programas de
formacion actualizado y adaptado a las necesidades de la institucion, el cual vendria a
ser como una guia de las acciones formativas impartidas a los servidores sirviendo
como una herramienta de control y de apoyo para la toma de decisiones, dando como
resultado el reforzamiento al desarrollo de nuevos programas de capacitacion,evitar

duplicidad de trabajo, cometer errores o evadir las etapas del plan de formacién.



146

La implementacion de la evaluacion al desempeiio a los servidores publicos que han
participado en un programa de formacion, le permitea la Direccion de R.H tener una
perspectiva de los logros, aportes y fortalezas que los programas de formaciéon han
producido en los servidores y publicos y por ende a la institucion. De esta manera le
permitira a la AT ir cerrando brecha entre los puestos de trabajos y los servidores
publicos, mejorar los programas existentes e implementar nuevas estrategias de
motivacion en los trabajadores como estimulos al mejor trabajador, promociones de
puesto, compensaciones salariales entre otros. De igual forma, también aplicar
acciones correctivas a los servidores publicos que presenten dos evaluacion

esinsatisfactoriasseguidas.

Uno de los propdsitos de la formacion es que un funcionario domine varios campos y
hasta varios cargos. Es también una de las herramientas mas poderosas para crear y
mantener la credibilidad de los contribuyentes. No obstante, la capacitacion no es
solamente un beneficio personal para el que la recibe, sino que también implica una
mejora en la productividad y efectividad de la institucion,debido a que, si mantiene un
personal calificado capaz de enfrentarse de forma eficiente y eficaz a los retos del
entorno, podra aumentar la confianza en los contribuyentes,disminuyendo el riesgo e

incrementando el cumplimiento voluntario a las obligaciones tributarias.
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Riesgos que pueden
obstaculizar el
cumplimiento de las

mejoras

Calificacion (alta,
medio, bajo)

Acciones propuestas para
minimizar o0 manejar ese riesgo

Seguir utilizando el Manual

De acuerdo al analisis realizado, dar a
conocer lo beneficioso que podria ser
para los programas de Formacion

del Sistema de Medio constar con una herramienta, que le
Capacitacion existente. sirva directriz tanto para los
programas de capacitacion vy
calificacion.
Inadecuada aplicacion de la Alto Brindar capacitacion a los servidores
evaluacion al desempefio que realizaran esta funcion.
No aprobacion de Ila . s .
ap : A través del andlisis realizado se
autoridades superiores de .
incluir al oarama. de puede demostrar que en la actualidad
. prog Medio las AT modernas cuenta con R.H
formacion nuevas . :
L _— altamente calificados a fin de
especialidades dirigidos a . .
. incrementar las buenas practicas.
los auditores de la AT.
Resistencia de los
servidores  publicos de Motivar al personal, por medio de
continuar especializandose Alto traslado de puesto, compensaciones

en temas relacionados a los
sectores de la economia.

salariales.

En el cuadro no. 8, se pudo observar que el riesgo de que la AT no implemente un

manual de procedimientos de formacion es medio, debido a las diferentes actividades

de las areas involucradas. Sin embargo, es importante recalcar que este manual

vendria a fortalecer el desarrollo de los programas de formacién. De igual forma, tiene

un riesgo alto que el proyecto de evaluacion al desempefio no logre los objetivos

deseados, por lo que es importante la capacitacion sistematica del personal que lo

utilizard para que de esta manera se obtengan resultados veraces.
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Mejora oportunidades Acciones que implica Tiempo
Cesibn de Trabajo de la Direccion de
R.H con la Direccién de Planificacion
Manual de Procedimientos de|Estratégica, para el disefio vy
., - i 2 meses
Programas de Formacion elaboracion del manual, envié a las
autoridades correspondientes para su
aprobacion.
La Direccion de R.H debe brindar
asesoria, soporte y el apoyo necesario
L para su implementacion y aplicacion,
Implementacién del proyecto .
) - trabajando de la mano con todas las
piloto de Evaluacion al|, N ) 6 meses
~ areas de la institucion, a fin de lograr
Desempefio

gue la evaluacién al desempefio tenga
resultados confiables y que se cumpla
con el objetivo del mismo.

Incorporacion de nuevos
programas de especializacion
dirigidos a areas sustantivas
de la AT.

*Andlisis  de identificacion  de
necesidades de formacion a través de
cesion de Trabajo de la Direccion de
R.H con los directores de GRACOS y
Fiscalizacién, a fin de definir las
brechas de conocimientos, habilidades
y destrezas que se han presentado en
los auditores, de acuerdo al sector
asignado.

*Aprobacion de los programas de
formacion y los participantes al mismo,
por parte de la Direccion Superior.

Incorporacion al POA

2019
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VIII. CONCLUSIONES

De acuerdo al analisis realizadose caracterizé que la AT ha desarrollado dos tipos
de programas de formacion: capacitacion y calificacion, siendo esta Ultima una
estrategia de la autoridades superiores de la AT, para consolidar el aprovechamiento
de los proyectos criticos realizados a fin de convertir a la AT en una institucion
competitiva, eficaz y eficiente, proporcionando infraestructura, herramientas con la méas
alta tecnologia,fomentando las buenas practicas y desarrollando el conocimiento,
habilidades y destrezas en sus recursos humanos claves para lograr sus objetivos

institucionales.

Los mecanismos que utiliza la AT, para evaluar a los servidores publicos que han
recibido algun tipo de formacion se basa en el Modelo Donald Kirkpatrick, el cual se
encuentra en el Manual del Sistema de Capacitacion, este es realizado por los jefes de
areas en conjunto con la oficina de capacitacion. Es importante sefialar que a la fecha
la AT no cuenta con un manual de Evaluacién al Desempefio, sin embargo, esto no ha
sido impedimento para que realice evaluacion a los programas de formacion

desarrollados.

Para la deteccidén de necesidades la AT, tiene dos formas de realizarlo a través de
los areasrequerimientos de las oficinas para la elaboraciéon de los programas de
capacitacion y para los programas de calificacion, se realizan en base a la
implementacion de los proyectos criticos que la AT establece en su PEI 6 en el POA,
es realizado por planificacién estratégica y las autoridades competentes, a la fecha la
AT ha logrado ir cubriendo las brechas existentes en sus servidores publicos
principalmente en los directivos, jefes de areas y analistas que se encuentran en

puntos claves.

Al concluir este estudio, se logré concretizar una propuesta de oportunidades de
mejora que contiene acciones encaminadas para la formulacion del manual de
procedimientos de programas de formacion, la implementacion del manual de

evaluacion al desempefo, disefiado para la obtencion de resultados confiables y
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profesionales. Se sugiere el uso que se le puede dar a los resultados de evaluacion y
se propone ampliar el programa de especializacion de acuerdo al sector de la

economia asignados a los auditores Fiscales de GRACOS y Fiscalizacion.

La implementacion de los Programas de Formacion al recurso humano de la AT
durante el Periodo 2014-2018 permitié ir cerrando las brechas entre los puestos de

trabajo y los servidores publicos.

IX. RECOMENDACIONES

Después de haber analizado el programa de formacion implementado por la AT
durante los periodos 2014-2018, se sugiere a las autoridades superiores, tomar en
consideracion las siguientes recomendaciones a fin de mejorar la estrategia de
formacion e incrementar la eficiencia y eficacia de los servidores publicos formados en

pro de la consecucion de los objetivos institucionales.

1. Conformar un comité de evaluacion el cual debe ser coordinado por la direccion
de Planificacion estratégica donde se realice un estudio continuo de los beneficios
que se derivaran de la implementacion del programa de formacién tanto para la AT

como para los servidores publicos.

2. Es importante que la AT siga fortaleciendo los seminarios de ética
impartiéndolos de manera constante donde participen todos los servidores publicos,

a fin de promover en todo momento las buenas practicas.

3. Se recomienda brindar toda la informacién a respecto a los programas de
formacion a comienzo de cada afio de manera que los servidores publicos se

interesen y puedan aplicar a un programa de formacion.

4. Valorar la implementacién de las propuestas de mejoras planteados en esta

investigacion a fin de fortalecer los programas de formacion futuros.
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AT: Administracion Tributaria Nicaragiiense

CEUPE: Centro Europeo de Postgrado
CIAT: Centro Interamericano de Administraciones Tributarias

Cobit: Control Objectives for Information and related Technology conjunto de
mejores practicas” para la gestion de los Sistemas de Informacién de las

organizaciones
CSET: Centro Superior de Estudios Tributarios
CTr: Cadigo Tributario de la Republica de Nicaragua”
Cn: Constitucion Politica de Nicaragua
DO: Desarrollo Organizacional
OCDE: Organizacion para la Cooperaciéon y Desarrollo Econdmico)
MHCP: Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
R.H: Recursos Humanos

Tl:Tecnologia de la informacién
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XIl. ANEXOS

Anexos 1 Instrumentos de Recolecciéon de Datos

1.1.1 A. Entrevistas a Profundidad

1. Director de la Direccion de Planificacién Estratégica
2. Directora de la Division de Recursos Humanos de la AT.
3. Coordinadora del CSET

1.1.2 B. Encuesta

Se realizara a 30 personas que ha recibido formacion de las areas sustantivas
de la AT.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN- MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CUDECE-PROCOMIN

A
i

Entrevista Dirigida Especialistas en Planificacion Estratégica
Objetivo: Esta entrevista esta dirigida a especialistas de Planificacion Estratégica,
con el fin de realizar analisis de la forma en que se ha venido desarrollando la
estrategia de formacion y que mejoras se pueden hacer. Este tema es parte de una
investigacion para optar al titulo de Master en Administracion Funcional de Empresas

de la Universidad Autonoma de Nicaragua (UNAN).

Instrucciones:
|. Datos generales:

1. Nombre:

2. Antigliedad en el Puesto:

3. Afos de Experiencia:

4. Formacion y Nivel Académico:

5. Fecha de Entrevista:

II. Desarrollo de preguntas.

4. ¢(En el plan estratégico institucional esta considerada la formacion académica de
los servidores publicos como un proyecto critico para el cumplimiento de la
mision y vision institucional?

5. ¢Bajo qué metodologia se elabord el Proyecto critico de Formacion académica?

¢ Existe Manual de procedimiento?



8.
9.
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¢La estrategia de formacion académica es especifica o polivalente o ambas
explique?

¢, Qué elementos o factores se consideraron cuando se formulé la estrategia de
formacion académica? ¢Qué areas claves participaron?

¢,Cree usted que la estrategia de formacion académica necesita revision?

¢ El proyecto cuenta con indicadores, metas y objetivos?

10. ¢ Incide la formacién académica pre y post grado en las metas de recaudacion

de la AT en los ultimos cuatro afios? ¢ Puede Facilitar Datos?

11.¢:Qué procedimientos se realizaron para obtener informacion sobre los efectos

de la formacioén en los colaboradores de la AT?

12.Tiene alguna recomendaciéon para mejorar el proceso de formacién académica.

Agradezco su colaboracion.

Entrevistadora:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN- MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CUDECE-PROCOMIN

Guia de Entrevista Dirigida a Especialistas de la Division de Recursos Humanos
de la AT

Objetivo: La presente guia de entrevista esta dirigida a la Directora de la Division
de Recursos Humanos de la AT se realizara en el marco del estudio que es la
Formacion Profesional del recurso Humano de la AT, el cual es parte del plan
estratégico de la institucion. Dicha investigacion forma parte del programa de
culminacién de estudios de la Maestria en Administracion Funcional de Empresas
impartida en PROCOMIN-UNAN. El objetivo es recopilar informacién objetiva sobre la
forma en cémo se estan implementando los programas de formacion, que procesos
utilizan para la deteccién de necesidades, medicidon de los resultados y evaluacién de
los mismos. Agradecemos su valiosa colaboracion.

Instrucciones:
|. Datos generales:

1. Nombre:

2. Antigliedad en el Puesto:

3. Afos de Experiencia:

4. Formacion y Nivel Académico:

5. Fecha de Entrevista:
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II. Desarrollo de preguntas.

1. ¢Dentro de las estrategias de desarrollo del recurso humano institucional esta
contemplada la formacién académica?

¢ Existen politicas, normativas, en el proceso de formacion académica?

¢,Cudles son los procesos para detectar necesidades de formacién académica?

¢, Se realiza planeacion del proceso de formacion académica a que nivel?

o M W DN

¢, Cudles son los criterios o0 politica para seleccionar a los candidatos en

formacién académica?

o

¢,Como se evalla la formacién académica del personal cualificado?

7. ¢Como es el seguimiento en el puesto de trabajo, después que el servidor
publico ha recibido la formacion?

8. ¢Contribuye la formacion académica, en el cambio de imagen institucional y en
el cumplimiento de la principal misién institucional que es recaudar impuestos?

9. ¢Cuales son los centros, universidades o academias que imparten la formacion
académica de post grado ya sea mediante convenio o en licitacion?

10. ¢ Con cuadles de los siguientes aspectos tiene que ver la formaciéon académica,
para mantener la politica de retencion del recurso humano: promocion, aumento
de salario, mejora del desempefio, ¢ 0tros?

11. ¢ Existe una politica de incentivo para el personal captado de nuevo ingreso para
su formacion académica?

12. ¢De qué manera mide la Division de Recursos Humanos la efectividad de los

programas de formacion de la AT en el logro de las metas institucionales?

13) Visualiza posibilidades de mejoras en el proceso de formacion académica?

Agradezco su colaboraciéon

Entrevistadora:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN- MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CUDECE-PROCOMIN

Guia de Entrevista Dirigida al CSET de la AT

Objetivo: La presente entrevista dirigida a la Secretaria Académica del Centro
Superior de Estudios Tributarios (CSET), tiene como objetivo recopilar informacion
objetiva sobre la forma en como el Plan estratégico de formacién profesional del
recurso humano de la AT durante el periodo 2014-2018, contribuye a lograr los
objetivos estratégicos de la AT. Este estudio se enmarca en el programa de
culminacién de estudios de la Maestria en Administracion Funcional de Empresas
impartido por la Universidad Nacional Autonoma de Nicaragua PROCOMIN-UNAN.

Agradecemos su valiosa colaboracion.

Instrucciones:
|. Datos generales:

1. Nombre:

2. Antigliedad en el Puesto:

3. Afos de Experiencia:

4. Formacion y Nivel Académico:

5. Fecha de Entrevista:
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1. Desarrollo de preguntas.

1. ¢De qué manera el CSET constituye una estrategia de gestion para la AT segun
su valoracion?
¢,Como nace la idea de este centro? ¢ Qué necesidades lo impulsaron?

3. ¢Existe algin modelo comparado en otros paises que fueron de referencia para
su constitucion?

4. En su opinién, ¢ Cuales son las innovaciones tecnoldgicas que se ha producido
en la AT? ¢ Cuales se avecinan? ¢,Van a originar necesidades de formacién
académica? ¢Qué tipo y para qué servidores publicos?

5. ¢Cual es el objetivo perseguido en el proceso de formacion académica de los
RRHH en la AT?

6. ¢Como identifica las necesidades de formacion académica?

7. ¢Cree usted que la formacién es importante para el desarrollo de la institucion y
de sus servidores publicos?

8. Segun sus consideraciones ¢,Cuales son las fortalezas y debilidades
encontradas en la ejecuciéon de proceso de formacién académica?

9. ¢Qué informes se generan producto de este proceso? ¢ Se cuantifican los
resultados? ¢ Considera de importancia hacerlo?

10. ¢ Cuél es la diferencia competitiva en el desempefio de los trabajadores
capacitados y los no capacitados en la DGI?

11.:Obedecen los diferentes programas a diferentes propdsitos por ejemplo
induccion, actualizacién, fortalecimiento, competencias, habilidades?

12. ¢ Cuéles son los procedimientos o mecanismos para obtener informacion sobre
los efectos de la formacion académica?

13. ¢ Existe una metodologia para evaluar los resultados de la formacion?

14.;Considera que a la fecha la estrategia de formacion ha cumplido su propésito?

15. ¢ Qué sugerencias podria aportar para que el proceso de formaciéon mejore?
Agradezco su colaboracion

Entrevistadora:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA
UNAN- MANAGUA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

CUDECE-PROCOMIN

Ay
»

MAESTRIA EN ADMINISTRACION FUNCIONAL DE EMPRESAS
Encuesta dirigia a los Masteres y personal que ha recibido formacién

Objetivo: La presente encuesta tiene como propdsito recopilar informacion
objetiva, de como los servidores publicos de la AT, han sido beneficiados por la politica
de formacion académica del Recurso Humano y como ha contribuido al desarrollo de
las labores que desempefia. Este estudio se realiza en el marco del programa de
culminacién de estudios de la Maestria en Administracion Funcional de Empresas

impartido por la Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua PROCOMIN-UNAN.
l. Datos Generales
Marque con una X
1.1 Tiempo de laborar en la institucion
a) 0-3afios_ b)4-7aflos__ c¢)8-1laflos___ d) 12 afios o mas

1.2 Cargo que desempefia actualmente: Area donde labora:

1.3 Antiguedad en el Puesto:

1.4 Formacion y Nivel Académico:
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1.5 Formacion académica en la que participo:

a) Maestria

b) Postgrado

¢) Intercambio de
experiencia

d) Induccion

e) Cursos

f) otros

1.6 Si ha Recibido una Formacion de Postgrado en que Universidad la recibio:

a)Universidad Nacional
Auténoma de Nicaragua
(UNAN)

b)Universidad Nacional de
Ingenieria (UNI)

c)Universidad Catolica
(UNICA)

d)Universidad Thomas More

e)Universidad Internacional

f)Otros Especifique

1.7 Etapa en que se encuentra en su formacion:

a) En curso

b) Finalizado
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I. Preguntas de contenido

2.1 En cuales de los siguientes aspectos ha sido formado:

a) Financieros

b) Administrativos

c) Juridicos
Tributarios

d) Sistemas
Tecnologicos

2.2 Considera que la especialidad académica en la que se ubicd esta vinculada
directamente con las funciones que realiza en su puesto de trabajo o le permitio

asumir responsabilidades mayores.

a) Si b) No

2.3¢Cudl es su grado de satisfaccién con haber obtenido estudios de post grado,
intercambio, induccion, cursos amparados en la politica institucional de

formacion académica impulsada por el Gobierno de Unidad y Reconciliacion

Nacional?
) Completamente Satisfecho
) Satisfecho
) Insatisfecho

) Completamente Insatisfecho



2.4Valore su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

a) La institucién da la
oportunidad de tomar la
iniciativa del desarrollo
profesional.

b)La formacion académica
recibida, permite ser mas
eficiente en el trabajo diario.

¢) Con el conocimiento
adquirido le permite desarrollar
habilidades para cumplir la
mision y vision institucional.

d) Se presentan oportunidades
de desarrollarme
profesionalmente, asumir
cargos intermedios o de
direccion dentro de la
institucion.

e) Las politicas de formacion
académica del recurso humano
institucional, estan como
proyecto critico en el plan
estratégico de la institucion.

f) La AT proporciona a los
servidores publicos la
infraestructura y herramientas
para aplicar los conocimientos
adquiridos.

g) La institucién promueve un
ambiente propicio para
desarrollar sus conocimientos y
habilidades.

h) Sus superiores reconocen su
desempeio producto de su
formacioén.

Ni de
Totalmente De acuerdo ni
deacuerdo acuerdo en

desacuerdo

En
desacuerdo

Totalmente

desacuerdo
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i) Los usuarios, subordinados u
homdlogos vinculados a sus
funciones han notado su mejora
en las funciones que realiza

2.7 ¢ Alguna sugerencia que pueda aportar para mejorar este proceso de
formacion?

2.8 En la escala del uno al diez valore su mejora después de la formacién que ha
recibido (hacia el 1 es menor valoracion y hacia 10 mayor valoracion).

L[] 2] s & ] s lel |71 s ] of |
10.[ |

Agradecemos su valiosa colaboracion.
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Anexos 3 Matriz de Procesamiento y Analisis de la Informacion

A. Entrevistas a Profundidad

1. Especialista de la Direccion de Planificacion Estratégica
2. Directora de la Division de Recursos Humanos de la AT.
3. Secretaria Académica del CSET

B. Encuesta

Se realizara a 30 personas que ha recibido formacién de las areas sustantivas
de la AT.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA UNAN- MANAGUA FACULTAD DE CIENCIAS

ECONOMICAS
CUDECE-PROCOMIN

Maestria en Administracion Funcional de Empresas

Matriz de Procesamiento y Analisis de Informacion

Entrevista 1. Dirigida a Especialista de la Direccion de Planificacion Estratégica de la AT.

Pregunta Respuesta

Valoracion

1. ¢En el plan estratégico institucional esté | Efectivamente el proyecto No. 15, hace referencia al tema de
considerada la formacién académica de los|la capacitacion, la cual esta dirigida al fortalecimiento de los
servidores publicos como un proyecto critico | recursos humanos en diferentes procesos como seminarios y
para el cumplimiento de la misién y vision |la calificacion que corresponde a la especializacion del
institucional? recurso humano a través de programas de maestrias,
doctorados, estos proyectos contribuyen dentro de la cadena
de valor aun producto final que es mejorar la calidad del
servicio que brinda la AT a los contribuyentes y sobre todo a
cumplir con las metas de recaudacion.

También se debe mencionar
el proyecto critico No. 16
que es la creacion del
CSET, el cual tiene como
mision crear un 6rgano
formativo especializado en
tributo, dedicado a fortalecer
la  formacion de los
servidores a nivel de master.
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2.

¢Bajo qué metodologia se elabord el

Proyecto critico de Formacién académica?
¢ Existe Manual de procedimiento?

Para la elaboracién de un plan estratégico existe una guia
metodoldgica, que estan bajos los lineamientos del Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico, pero esa metodologia no
estaba actualizada, por lo tanto, se procedioé a actualizar esa
metodologia respectando los lineamientos que establece el
MHCP y se incorporé todo lo concerniente a la elaboracién del
plan estratégico.
Existe un manual de Procedimientos? Cada direccion posee
sus propios manuales de procedimientos, en este caso
Recursos Humanos posee un manual para la oficina de
Capacitacion que no se ha actualizado desde el 2008.
En el proyecto critico del plan estratégico, se definieron las
acciones a seguir en el tema de capacitacion y calificacion,
estableciendo los objetivos, las politicas, las metas y los
principales lineamientos a seguir, de igual forma se
identificaron las demandas y necesidades a través del
levantamiento de la informacion.
Se disefi6 un cronograma de actividades de acuerdo al tiempo
y a las necesidades para programar las capacitaciones, esto
se puede ver reflejado en plan de capacitacion.
El plan estratégico es con una visibn a largo plazo, en
planificacion estratégica se visualiza cual es el horizonte
donde la AT va estar funcionando durante cinco afios
tomando en cuenta sus proyectos, metas, su mision y vision.

3.

¢La estrategia de formacion académica

es especifica o polivalente o ambas
explique?

Las estrategias de formacibn académica es Recursos
humanos-Capacitacion y CSET

De acuerdo con la entrevista
realizada se puede ver
claramente que la AT,
implementa los dos tipos de
formacion segun sea el
caso.
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4, ,Qué elementos o factores se
consideraron cuando se formulo la estrategia
de formacién académica? ¢ Qué areas claves
participaron?

Cuando se elaboré el plan estratégico estaban todas las
direcciones de la AT, se cred un comité de planificacion, el
area de planificacion estratégico coordiné el trabajo.
Los factores que se consideraron fue que el tema de la
capacitacion esta identificado dentro del plan estratégico
como un proyecto critico de apoyo, es decir, que es el
complemento de los proyectos criticos por Ejemplo: si
decimos que vamos a desarrollar nuevos modelos de control
tributario, donde requiere tecnologia, personal, es decir
cambios de los procesos, actualizaciones a la par debe ir las
capacitaciones es ahi donde recursos humanos se convierte
en un area clave de apoyo para el buen desarrollo de los
procesos.

La Direccion Superior se ha
avocado a mejorar cada dia
los procesos que realiza la
AT, esto trae consigo el

actualizar y preparar al
recurso humano para que
pueda enfrentar y

aprovechar al maximo estos
cambios. El involucramiento
de todas las direcciones
refleja el interés y la
importancia que se le da al
tema de formacion porque
cualquier cambio o]
implementacién en las areas
requieren de mejorar las
capacidades del personal en
funcion.

5. ¢Cree usted que la estrategia de
formacién académica necesita revision?

En este sentido considero que el area de R.H deberia evaluar
cémo ha sido el resultado de todo el esfuerzo que ha
realizado la AT, en los diferentes programas de formacion.

El area de Planificacidén estratégica no tiene ninguna
evaluacion de ese tipo, no podria calificar o sobre calificar. Sin
embargo, en términos generales yo lo veo positivo porque sea
realizado una formacion integral en diferentes etapas. Por
ejemplo, el programa de pasantia que conlleva induccion, el
campo y maestria.

Efectivamente si necesita revision porque para recomendar
algo siempre hay que tener un analisis para opinar con
fundamentos, ademas como todos los procesos debe
evaluarse y actualizarse. Sin embargo, en términos generales
ha sido muy positivo la AT ha avanzado mucho, hoy se
encuentra en otro nivel.
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6. ¢El proyecto cuenta con indicadores,
metas y objetivos?

Claro que si, se ven reflejados en POA, en el SIGRUN
(sistemas de Informacién de la gestion gubernamental).

La AT en el POA 2018, tiene

proyectos a realizar ,por
tanto requiere la
especializacion de  sus

servidores publicos. Tiene
como meta crear una
escuela Nacional Tributaria
AT, donde los docentes
seran los trabajadores que
tengan especializacion 'y
habilidades de docencia. De
igual forma en SIGRUN
establece la capacitacion a
los servidores publicos de
acuerdo a las funciones que
realizan.

7. ¢Incide la formacién académica pre y
post grado en las metas de recaudacion de

La direccion de planificacibn no cuenta con esos datos,
considerd que este tema seria excelente desarrollarlo, pero
actualmente no se ha cuantificado, como los programas de
formacion han contribuido en las metas de recaudacion. En
términos generales se puede decir que la implementacion de
los programas de formacion influye de manera positiva en la
institucion, porque permiten agilizar los procesos, ya que se
cuenta con un personal tienen mayor creatividad, da mayores
y mejores aporte a la institucion.

la AT en los Ultimos cuatro afios? ¢ Puede
Facilitar Datos?
8. ¢, Qué procedimientos se realizaron

para obtener informacion sobre los efectos
de la formacion en los colaboradores de la
AT?

No podria dar datos porque no existe un estudio de
evaluacion.

Actualmente la AT no tiene
un método de evaluaciéon
para cuantificar el impacto
qgue ha tenido en Ila
institucion 'y el servidor
publico, pero a
consideracion del
entrevistado los resultados
han sido positivos ya que se
logrado mejorar el nivel de
preparacion del personal lo
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tengan
oportunidades de
profesionalmente.

que permite que estos

mayores
crecer

mejorar el proceso de formacion académica.

9. Tiene alguna recomendacion para

La AT ha sido una institucién insignia en este proceso, la
recomendacién seria que hay que continuar con este proceso,
fortaleciéndolo, creando nuevos temas de interés de estudio
gue contribuyan al fortalecimiento de la AT.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE NICARAGUA, MANAGUA UNAN- MANAGUA FACULTAD DE
CIENCIAS ECONOMICAS
CUDECE-PROCOMIN

Maestria en Administracion Funcional de Empresas

Matriz de Procesamiento y Analisis de Informacion

Entrevista 2. realizada a la Directora de Recursos Humanos de la AT.

Pregunta

Respuesta

Valoracion

1. ¢Dentro de las estrategias de|Si, esta contemplado en el Plan
humano | Anual Operativo, como estrategias
contemplada la|de la Direcciéon General de Ingresos.

desarrollo del recurso
institucional esta

formacién académica?

El programa de formacion para la AT,
es considerado un proyecto de apoyo
indispensable para el cumplimiento de
los proyectos pilotos. Que la AT
implementa para lograr sus objetivos.
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2. ¢Existen politicas, normativas, en el
proceso de formacion. Académica?

Existe Politica institucional en donde
se contempla la formacion
académica de las y los servidores
publicos, asi mismo en el convenio
colectivo vigente se establece una
clausula para ayuda en el proceso
de la culminaciébn de la carrera
profesional.

En el Plan estratégico de la AT,
establece una Politica de reclutamiento
por medio de pasantias que inicio en el
afio 2012, la cual consiste en
seleccionar los mejores alumnos de las
universidades publicas a nivel nacional
reclutarlos y brindarle un formacion
integral desde la induccion de cada una
de las éareas y ubicarlos y
especializarlos de acuerdo a su perfil.
De igual forma en la Ley Creadora 339
de Creacion de la Direccion General
de Servicios Aduaneros y de Reforma a
la Ley Creadora de la Direccion
General de Ingresos y su Reglamento,
establece en el Articulo 17.- Division
General de Recursos Humanos.
Corresponde a la Division General de
Recursos Humanos:
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3. ¢Cudles son los procesos para
detectar necesidades de formacion
académica?

El Director o el Administrador de
Renta solicitan a la Division de
Recursos Humanos la formacion
académica de acuerdo a las
necesidades del area y se contempla
en un plan de necesidades de
capacitacion.

Existen dos formas de realizar este
proceso. Para los programas de
Capacitacion la Oficina de Capacitacion
recepciona las necesidades de parte de
las &reas y las remite a Recursos
Humanos, estas son canalizadas a la
Direccion Superior. Para los Programas
de Formaciéon de Calificacion las
necesidades se presentan conforme se
van implementando los proyectos 0 se
requiere especializacion en algun tema
especifico, este es revisado por el
comité de directores y el CSET, para
implementacion.

4. ¢Se realiza planeaciéon del proceso
de formacion académica a que nivel?

Si, a todos los niveles: técnicos,
licenciados, estudio superiores, entre
otros.
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5. ¢Cuales son los criterios o politica
para seleccionar a los candidatos en
formacién académica?

a) De acuerdo a las necesidades de
Capacitacion establecidas.
b) Perfil profesional y personal de los
candidatos

c) Perfil del cargo que desempeia
d) Plan individual de carrera
A los funcionarios o trabajadores
seleccionados para participar, se les
envia comunicacion de notificacion e
invitacion, al menos con cinco dias
de anticipacion a la fecha de inicio
del evento. Estos son aprobados
por la Direccion Superior
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6. ¢,COmo se evalla la formacién
académica del personal cualificado?

Se realiza control y seguimiento de
las asistencias de participantes en el
curso, evalia los resultados de
participacion y asimilacion de los
participantes en el curso. El
funcionario que se retire o no pruebe
un evento de Capacitacion, dentro o
fuera del pais, para el cual fue
seleccionado sera evaluado por una
comision conformada por el jefe de
RRHH, el jefe inmediato y Ila
Direccion Superior.

En el Manual de procedimientos de la
oficina de capacitacion el cual no se
actualizado desde el 2008, esta
definido los criterios y actividades a
seguir para realizar evaluacion a las
capacitaciones, de igual forma se
encuentran los formatos para realizar

evaluacion a los facilitadores y al
programa de formaciébn. en la
actualidad tanto los programas de

capacitacion y calificacion se rigen por
esta mismo manual a pesar que son
desarrollados por dos  oficinas
diferentes.

7.:.Como es el seguimiento en el

Por medio de la evaluacién del

La AT no cuenta con un Manual de

puesto de trabajo, después que el|desempefio. Evaluacion al desempefio, este es

servidor publico ha recibido la realizado a través de los jefes de areas

formacion? quienes valoran si el servidor publico
es mas 4agil, eficaz y eficiente en su
trabajo.

8. ¢Contribuye la  formacion| Si, pues mejora la calidad del trabajo

académica, en el cambio de imagen
institucional y en el cumplimiento de la
principal mision institucional que es
recaudar impuestos?

diario, facilidad de respuestas a
corto  tiempo, capacidad de
soluciones en el ejercicio de sus
funciones.
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9. ¢Cuales son los centros,
universidades o0 academias que
imparten la formacion académica de
post grado ya sea mediante convenio o
en licitacion?

UNICA, UNAM, UNI, (Convenio,
proceso de licitacion UNITEC,
UNICA, TOMAS MORO, Academia
de Idiomas, Colegio Americano

10. (,Con cuédles de los siguientes
aspectos tiene que ver la formacion
académica, para mantener la politica
de retencidbn del recurso humano:
promocion, aumento de salario, mejora
del desempefio, ¢ otros?

Si, se capacita de acuerdo a
formacion profesional. Hay una
politica salarial, beneficios del

convenio colectivo, promociones o
nombramientos.

11. ¢Existe una politica de incentivo
para el personal captado de nuevo
ingreso para su formacién académica?

Mediante el plan Anual Operativo,
politicas de salarios segun el nivel
profesional y convenio colectivo
vigente.

Nivelacién salarial,
Puestos y otorgamiento
segunda maestria

Promocion

de

de
una

12. ;De qué manera mide la Division
de Recursos Humanos la efectividad de
los programas de formacion de la AT
en el logro de las metas
institucionales?

Mediante el Plan Anual Operativo.

13. Visualiza posibilidades de mejoras
en el proceso de formacion
académica?

Si. Se ha mejorado en la efectividad
de los procesos institucionales.






