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RREESSUUMMEENN  EEJJEECCUUTTIIVVOO  

El presente trabajo recopila la investigación realizada en la Agencia Norte del 

Servicio de Rentas Internas en la ciudad de Quito. En el primer capítulo se plantea 

el problema existente en la agencia con el volumen de gente y los objetivos que se 

pretenden alcanzar con éste trabajo. 

En el capítulo dos, se menciona el Marco Teórico con toda la fundamentación 

teórica que sirvió para sustentar la investigación y la hipótesis planteada. En el 

capítulo tres en cambio, se establece la metodología a seguir durante la 

investigación, las técnicas que se utilizarán para la recopilación de información y 

la tabulación de la misma. 

El cuarto capítulo se dedica al análisis e interpretación de la información 

recopilada mediante la encuesta realizada a los funcionarios de la agencia y la 

comprobación de la hipótesis. El capítulo quinto hace mención de las 

conclusiones y recomendaciones a las que se llegó en el trabajo investigativo. 

Por último, se cita en la Propuesta del capítulo seis todas las sugerencias que se 

pueden implementar en la agencia con el fin de reducir las colas de espera y 

brindar una mejor atención al contribuyente. 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  II  

1. Problema de Investigación 

1.1 Tema 

INCIDENCIA DE LOS TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN LAS COLAS DE 

ESPERA EN LA AGENCIA NORTE DEL SRI QUITO. 

1.2 Planteamiento del problema 

1.2.1 Contextualización 

Macro 

Las colas de espera en forma simplificada no son más que la acumulación de 

personas (contribuyentes) que desean hacer un determinado trámite (proceso) y 

que según el orden de llegada van siendo atendidos por los empleados 

(funcionarios), generando un evento que tiene una entrada, un proceso y una 

salida, pero que por el tiempo que toma realizar un trámite en particular puede 

ocasionar la acumulación de gente. 
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Según Mathur y Solow (1996) en su obra Investigación de Operaciones, definen al 

Sistema de Colas como el: “Sistema en el que los productos (o los clientes) llegan 

a una estación, esperan en una fila (o cola), obtienen algún tipo de servicio y 

luego salen del sistema.”1. 

Históricamente este fenómeno fue investigado por primera vez por Agner Krarup 

Erlang (Dinamarca), quien publicó su estudio sobre la teoría de colas a principios 

del siglo XX referente al problema: “Dimensionamiento de líneas y centrales de 

conmutación telefónica para el servicio de llamadas en Copenhague”. 

Las colas de espera se forman debido a una pausa o prolongación de tiempo entre 

la demanda del servicio por parte de los contribuyentes y la capacidad por parte de 

los funcionarios para poder atenderlos, ocasionando que la primera persona que 

llegó sea atendida inmediatamente, la segunda que llegue tendrá que esperar el 

término del proceso de la primera para ser atendido y sucesivamente se repetirá 

hasta que el último contribuyente en llegar haya concluido con su trámite. 

La teoría de colas se repite con más frecuencia de lo que uno se puede imaginar, 

como por ejemplo, los bancos o supermercados donde los empleados son los 

encargados de brindar atención en cada una de las ventanillas; los surtidores de 

gasolina; las estaciones de peaje; los aviones esperando aterrizar en una pista; los 

estacionamientos de vehículos; etc., son claros ejemplos de la vida diaria donde se 

encuentra este fenómeno. 

Handy, Taha (2012), en su libro, Investigación de Operaciones, manifiesta “El 

estudio de las colas tiene que ver con la cuantificación del fenómeno de esperar 

por medio de medidas de desempeño representativas, tales como longitud, 

promedio de la cola, tiempo de espera promedio en la cola, y el uso promedio de 

la instalación.”2. 

                                                        
 
1 Mathur, Kamlesh y Solow, Daniel, (1996), Investigación de Operaciones 1ed, PEARSON 
2 Handy, Taha (2012), Investigación de Operaciones, 9ed, Pearson 
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En el continente existen países que ya han implementado planes similares de 

reducción de tiempos de espera en la atención a los contribuyentes, como es el 

caso del Servicio de Impuestos Internos de Chile SII, que implementó un proyecto 

en que cualquier contribuyente que cumpla con todos los requisitos solicitados y 

que se acerque a las oficinas de cualquier regional podrá salir con su trámite 

terminado y en una sola visita, en un lapso no mayor a 30 minutos.3 

En el caso de la Superintendencia Nacional de Administración Tributaria del Perú 

SUNAT, tal como lo manifiestan en su página web, tenían como problema una 

única agencia centralizada para la Asistencia al Contribuyente llamada Plaza 

SUNAT, donde atendían a un promedio de 1200 contribuyentes; la solución 

planteada por esta administración fue la de crear dieciséis nuevas agencias 

llamadas Centros de Servicios de Contribuyentes y diez adicionales conocidas 

como Puntos de Asistencia en Bancos, ubicadas en lugares estratégicos, lo que 

consiguió descentralizar el servicio y bajar los tiempos de espera que tenían entre 

cuarenta minutos y hora y media promedios, a un tiempo de diecinueve minutos 

para efectuar un trámite y de dieciocho minutos para ser orientado por un 

especialista tributario. Según la página web oficial del SUNAT, este tiempo de 

espera se ha reducido entre 77% y 56%, respectivamente.4 

 

Meso 

El problema recurrente en el Ecuador y que podríamos arriesgarnos a decir se 

encuentra en todas las instituciones públicas y privadas, pero con mayor fuerza en 

la primera, son las colas de espera que pueden hacer de la visita a una institución 

pública una experiencia poco agradable y en algunos casos irrepetible. 

En el país una de las instituciones públicas que mejor imagen tiene ante la 

ciudadanía por su transformación total a partir de su creación en diciembre de 
                                                        
 
3http://www.sii.cl/pagina/actualizada/noticias/espera.htm 
4 http://www.sunat.gob.pe/institucional/publicaciones/revista_tributemos/tribut120/analisis_1.htm  
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1997 es el Servicio de Rentas Internas, que ha tenido un progreso continuo de 

forma constante y favorable; pero a pesar de ello, el tiempo de espera para un 

contribuyente promedio es bastante alto. 

Hasta el momento las instituciones públicas en el país no se ha preocupado o no le 

han dado el énfasis necesario para investigar este problema recurrente que es el 

tiempo que se utiliza para realizar una diligencia en organismos estatales, salir de 

éste con su trámite concluido, en el menor número de visitas, teniendo siempre 

como objetivo que sea solo una y en un tiempo razonable. 

 

Micro 

Para el presente estudio se ha escogido a la provincia de Pichincha que 

corresponde a la Zonal 95; dentro de ésta se ha subdivido en seis agencias 

ubicadas en lugares estratégicos de la ciudad de Quito y que se detallan a 

continuación: 

 Agencia Páez 

 Agencia Salinas 

 Agencia Norte 

 Agencia Sur 

 Agencia San Rafael; y, 

 Agencia Tumbaco 

                                                        
 
5 http://www.planificacion.gob.ec/wp-content/uploads/downloads/2014/02/Plan-institucional-
2014-2017.pdf (Anexo 1)  
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Para el proceso de investigación que se realizó en este trabajo consideramos el 

análisis de la Agencia Norte durante el 2014, que tuvo un volumen promedio de 

19,510 contribuyentes atendidos mensualmente6, lo que ha conllevado al 

incremento del tiempo de espera por parte de los usuarios. 

 
Fotografia 1.1: Sala de espera Oficinas del Servicio de Rentas Internas  
 

Durante el mencionado periodo, se llego a tener un tiempo promedio de espera de 

2 horas y 27 minutos; sin embargo, el tiempo de espera más alto registro en ese 

mismo año fue de 4 horas y 51 minutos. 

 

1.2.2 Análisis crítico 

Dentro del Servicio de Rentas Internas se pueden evidenciar tres problemas 

importantes a los que se debe atacar de raíz y buscar soluciones efectivas. Uno de 

los más recurrentes y que lamentablemente esta fuera de las manos de la 

                                                        
 
6 Servicio de Rentas Internas, información proporcionada mediante Oficios Nros. 
117012016OSTR000059 y CQN-CSSOGEC16-00000013-M del 08 y 18 de enero del 2016 
respectivamente (Anexo 2) 
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institución corresponde a la cultura que tenemos los ecuatorianos y al poco hábito 

de lectura que poseemos; a pesar de entregar un listado completo de requisitos a 

los contribuyentes (Anexo 3), éstos en su gran mayoría nunca leen y siempre les 

falta documentación necesaria e indispensable para la realización del trámite, por 

este motivo, es necesario realizar ajustes y eliminar requisitos que dificultan al 

contribuyente concluir su trámite. 

El segundo problema es la existencia de los famosos “tramitadores”, que son 

personas que se ganan su dinero dedicándose a realizar los trámites a terceros pero 

con algunas “mañas” que dificultan y complican la realización de éstos, es decir, 

que con el fin de ganar tiempo, realizan varios procesos de diferentes personas en 

una sola ventanilla, incrementando los tiempos de espera y formando un cuello de 

botella en esa ventanilla para atender todos los trámites solicitados. 

Por último, y la más importante es la existencia de trámites que por su rapidez o 

complejidad toman tiempo, debiendo ser reclasificados según la cantidad de 

minutos utilizados, con el fin de agilitar la atención y a los procesos que sean más 

rápidos darles mayor prioridad para que terminen pronto, desalojando la sala de 

espera y produciendo un efecto secundario favorable en los contribuyentes, de que 

al ver poca gente en la sala de espera, tengan la certeza de que serán atendidos 

mucho más rápido; en el Anexo 4 se puede apreciar los tipos de turnos que se 

entregan actualmente. 

Para tener una idea de los tipos de trámites que se manejan en la agencia y los 

tiempos estimados que a criterio personal toma cada proceso, a continuación se 

presenta la siguiente tabla: 
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Tabla 1.1 Tiempos de atención estimados para cada trámite 

TIEMPOS DE 
ATENCIÓN 1’ a 5’ 6’ a 10’ 11’ a 15’ 16’ o más 

PROCESOS 
(TRÁMITE) 

Turno 
Preferencial 

Información 
general 
 

RUC: 
Naturales, 
RISE, 
Cese naturales 

RUC: 
Sociedades, 
cese 
sociedades 

Devolución 
IVA Tercera 
edad 

Vehículos: 
Traspasos 

Vehículos: 
Exoneraciones 
  

Sucesiones: 
Herencias, 
legados y 
donaciones Generación de 

claves 
Elaborado por: El autor 

 

1.2.3 Prognosis 

Si no se reducen las colas de espera en el área de Asistencia al Contribuyente de la 

Agencia Norte del Servicio de Rentas Internas en la ciudad de Quito y la no 

realización de éste estudio y posterior implementación en las diferentes agencias 

del Servicio de Rentas Internas ocasionarán el incremento de tiempo en las 

diferentes agencias, lo que generará una menor cantidad de personas atendidas lo 

que afectará el objetivo de aumentar el número de contribuyentes atendidos por 

año en el SRI. 

 

1.2.4 Formulación del problema 

¿Cómo incide la estandarización de tiempos y movimientos en la reducción de las 

colas de espera de los contribuyentes en el área de Asistencia al Contribuyente de 

la Agencia Norte en la ciudad de Quito? 

 

 



8 
 
 

1.2.5 Interrogantes  

 ¿Cuáles son los trámites atendidos en Asistencia al Contribuyente? 

 ¿De todos estos trámites, cuáles son los que más tiempo toman en ser 

atendidos? 

 ¿Por qué se demoran tanto estos trámites? 

 ¿Cuáles son los tiempos promedios para cada uno de estos trámites? 

 ¿Por qué se producen las colas de espera en el área de Asistencia al 

Contribuyente? 

 ¿Qué ha realizado el SRI para evitar que se produzcan las colas de espera? 

 

1.2.6 Delimitación del objetivo de investigación 

Del contenido 

Dentro de la Maestría de Gerencia Financiera Empresarial, los temas revisados y 

que servirán como material de apoyo para esta investigación son: 

 Administración de procesos 

 Estadística  

 Gerencia de Marketing 

 Gerencia de Operaciones 

 Informática 
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 Investigación; y, 

 Planificación Estratégica 

 

Espacial 

La investigación se realizará en la Zonal 9, Provincia de Pichincha, Agencia Norte 

del Servicio de Rentas Internas en la ciudad de Quito. 

 

1.3 Justificación 

El siguiente trabajo justifica su investigación porque en el área de Asistencia al 

Contribuyente, se evidencia un incremento considerable de contribuyentes que 

han aumentado los tiempos de espera, ocasionando problemas tanto para los 

usuarios por el tiempo invertido en la espera de atención de un trámite, como en la 

de los funcionarios que no se abastecen con la demanda creciente y la necesidad 

imperiosa de cumplir con las metas exigidas por la Administración Nacional del 

SRI. 

El beneficio que generará este estudio al área de Asistencia al Contribuyentes el 

bajar los tiempos de espera de los contribuyentes y cumplir con los tiempos meta 

planteados por la Dirección Nacional del Servicio de Rentas Internas que se 

encarga de velar por los intereses, tanto de los contribuyentes como de la 

institución en general. 

La implementación de este estudio ayudará a que los tiempos de atención sean 

cortos y se atienda a una mayor cantidad de contribuyentes por funcionario, 

incrementando la eficiencia de la Agencia y que servirá como punto de partida 

para el resto de agencias. 
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1.4 Objetivos 

1.4.1 General 

Determinar cómo incide la estandarización de tiempos y movimientos para reducir 

las colas de espera en el área de Asistencia al Contribuyente de la Agencia Norte 

del Servicio de Rentas Internas en la ciudad de Quito. 

 

1.4.2 Específicos 

 Determinar cuáles son los procesos que requieren mayor tiempo de atención 

por parte del funcionario. 

 Estandarizar los tiempos y movimientos de los procesos de atención que 

permita reducir el tiempo de espera de los contribuyentes. 

 Reestructurar los tickets que se entregan a los contribuyentes por tipo de 

trámite según el tiempo que demora cada uno. 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  IIII  

2. Marco teórico 

2.1 Antecedentes investigativos 

En la búsqueda de trabajos similares realizados anteriormente dentro de la 

institución, es importante mencionar la investigación que fue realizada por el Ing. 

Fabricio Lucero, en ese tiempo Jefe del Área de Vehículos de la Agencia Páez del 

SRI,  quien realizó un sondeo empírico de tiempos y movimientos implementado 

como plan piloto en la Agencia Tumbaco en el mes de Abril del 2009; dicho 

trabajo recopiló información importante de cómo los tiempos de espera afectaron 

la atención de los contribuyentes en un periodo específico. 

Se llegó a la conclusión que la entrega de turnos generalizados afectaba la 

atención al contribuyente, por lo que se implementó la entrega de turnos 

específicos para trámites según el tipo de demanda que tiene la agencia, es decir, 

los trámites que más se realizaban en dicha agencia eran el de devolución de IVA 

para personas de la tercera edad, el pago del impuesto del 1% por el traspasos de 

vehículos al nuevo comprador, aperturas, actualizaciones y ceses de actividades 

de RUCs de personas naturales. 
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Cabe mencionar que cada agencia tiene diferentes prioridades o demandas por 

parte de los contribuyentes, al ser agencias que se encuentran en sectores más 

zonificados de la ciudad los tipos de trámites varían, impidiendo que se aplique el 

mismo esquema para todas por igual. 

2.2 Fundamentación filosófica 

Para el estudio de investigación se considera fundamental el uso del Paradigma 

Cuantitativo porque entre sus características más importantes destaca el uso de un 

pensamiento Positivismo Lógico que busca los hechos o causas de los fenómenos 

sociales, prestando escasa atención a lo subjetivo de los individuos. 

El Paradigma Cuantitativo no se fundamenta en la realidad, sino que ésta 

orientado a la comprobación de los hechos, confirmándolos o reduciéndolos a un 

análisis hipotético deductivo, orientado siempre al resultado y asumiendo una 

realidad estable. 

De esta forma se establece que el presente estudio estará enfocado en la 

determinar cuáles son los datos que nos ayudarán a analizar y determinar las 

causas que generan las colas de espera en la Agencia Norte y la propuesta de 

implementación de correctivos para la disminución de los tiempos de espera. 

2.3 Fundamentación legal 

La fundamentación legal en la que se basa es la señalada por “El Presidente 

Interino Fabián Alarcón Rivera mediante Ley No. 41, publicada en el Registro 

Oficial No. 206 de 2 de diciembre de 1997, promulgó la Ley de Creación de 

Servicio de Rentas Internas.”7 

                                                        
 
7 Página web del Servicio de Rentas Internas www.sri.gob.ec  
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2.4 Categorías fundamentales 

2.4.1 Tiempos y movimientos 

Históricamente las primeras investigaciones realizadas sobre el tema de tiempos y 

movimientos fue en Francia en el siglo XVIII, con los estudios realizados por 

Perronet acerca de la fabricación de alfileres, cuando se inició el estudio de 

tiempos en la empresa; setenta años más tarde, Charles Babbage hizo lo mismo y 

determinó que el tiempo que deberían fabricarse una libra de alfileres era de 7.69 

horas; a finales del Siglo XIX, Frederick Taylor, desarrolló el concepto de la 

"tarea" que se basaría en el trabajo de un obrero calificado para realizar dicho 

trabajo en el mejor tiempo. 

Según Carlos López (2001), en su artículo de internet El Estudio de Tiempos y 

Movimientos, define al Estudio de Tiempos como la “actividad que implica la 

técnica de establecer un estándar de tiempo permisible para realizar una tarea 

determinada, con base en la medición del contenido del trabajo del método 

prescrito, con la debida consideración de la fatiga y las demoras personales y los 

retrasos inevitables.”8 

El estudio de tiempos y movimientos está enfocado básicamente a la producción, 

más no para servicios que en éste caso termina siendo predominantemente 

intelectual, pero dentro del presente trabajo, se dará prioridad a los objetivos más 

importantes que consideraremos necesarios para mejorar la atención y reducir las 

colas de espera de los contribuyentes, estos son: 

 Minimizar el tiempo requerido para la ejecución de trabajos  

 Conservar los recursos y minimizan los costos  

 Eliminar o reducir los movimientos ineficientes y acelerar los eficientes 

                                                        
 
8 http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2010/tiemposymovimientos.htm 
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2.4.2 Colas de espera 

Las "colas" son un aspecto de la vida moderna que nos encontramos 

continuamente en nuestras actividades diarias; el fenómeno de las colas surge 

cuando los recursos compartidos necesitan ser accedidos para dar servicio a un 

elevado número de trabajos o contribuyentes. 

El proceso de colas de espera puede darse en diferentes momentos y 

circunstancias; al investigar conceptos o definiciones que clarifiquen dicha 

interpretación, podemos en síntesis citar lo que describe la enciclopedia Encarta 

(2009) que lo define así: “rama de la teoría de la probabilidad que estudia las 

opciones más ventajosas para controlar situaciones o procesos en los que existen 

líneas de espera.”9 

En el caso concreto del SRI, esto se presenta, cuando los contribuyentes llegan a 

la agencia para realizar un trámite, demandando asistencia a un funcionario, el 

cual tiene una tiempo de atención preestablecido; en determinado momento se 

selecciona un miembro de la cola, para proporcionarle el servicio, mediante una 

regla establecida previamente, a esto se le conoce como disciplina de servicio. Si 

el servidor no está disponible inmediatamente y el contribuyente decide esperar, 

entonces se forma la línea de espera. 

Según la Enciclopedia de internet Wikipedia (2009) “una cola de espera está 

compuesta de los siguientes elementos: 

 Fuente de entrada o población potencial.- Número total de contribuyentes 

que pueden requerir servicio en determinado momento 

 Cliente (Contribuyente).- Es todo individuo de la población potencial que 

solicita el servicio 

                                                        
 
9 Enciclopedia Microsoft Encarta 2009. 



15 
 
 

 Capacidad de la cola.- Es el máximo número de contribuyentes que pueden 

estar haciendo cola (antes de comenzar a ser atendidos). 

 Disciplina de la cola.- Se refiere al orden en el que se seleccionan sus 

miembros para recibir el servicio. 

 Mecanismo de servicio.- Consiste en una o más instalaciones de servicio, 

cada una de ellas con uno o más canales paralelos de servicio, llamados 

funcionarios. 

 Servidor (Funcionario) 

 Salida”10 

Las definiciones consultadas y descritas anteriormente fueron obtenidas en la 

enciclopedia Wikipedia con el fin de compararlos con la realidad del servicio 

brindado en cada una de las ventanillas del Servicio de Rentas Internas. 

Comparando los conceptos anteriores con la realidad de la Agencia Norte, la 

población potencial que se atiende es aproximadamente de 886 personas diarias; 

en caso de los contribuyentes, estos corresponden a todos los que necesitan 

realizar un trámite o consulta dentro de la institución; la capacidad de la cola está 

limitada al espacio físico, en situaciones extremas y de alta demanda cuando los 

contribuyentes en espera superan una cantidad determinada, como medida 

extrema se ha visto obligado a tomar la decisión de suspender los turnos por un 

lapso de tiempo (entre treinta minutos y una hora máximo), hasta desalojar la 

mayor cantidad de gente y poder entregar nuevamente turnos. 

En la práctica se encuentran diferentes procesos de servicios donde los 

contribuyentes son atendidos según el tipo de cola, cantidad de contribuyentes, 

cantidad de funcionarios, estableciendo diferentes alternativas que deben ser 

consideradas al momento de definir cuál será la forma más acertada para atender a 
                                                        
 
10 http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de_colas 
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los contribuyentes en la menor cantidad de tiempo, tal como señala Mathur y 

Solow (1996) en su obra Investigación de Operaciones, definen al Sistema de 

Colas quien manifiesta que:“Los clientes pueden esperar en una sola fila, (…) 

éste es un sistema de colas de una sola línea. Al contrario de los clientes pueden 

elegir una de varias filas en la que deben esperar a ser atendidos (…) éste es un 

sistema de colas de líneas múltiples.”; tal como se lo describe a continuación: 

Una cola, un servidor 

En su forma más básica, ésta representada por un solo tipo de contribuyente que 

llega a un lugar y será atendido por un solo servidor.  

En la Agencia Norte éste tipo de cola la podemos encontrar al inicio del proceso, 

cuando todos los contribuyentes llegan y se reúnen en la ventanilla de información 

para exponer al funcionario el trámite que desean realizar y recibir el turno que le 

direccionará a la ventanilla; se lo puede ver representado en el siguiente gráfico. 

 

 

 
Figura 2.1 Una cola, un servidor 

Fuente: Enciclopedia Wikipedia 

Elaborado por: El autor 

 

Una cola, múltiples funcionarios 

Éste tipo de colas, muy comúnmente utilizado en los bancos con una fila única, 

consiste en la llegada del contribuyente a la mesa de información y después de 

haber recibido el turno respectivo, a diferencia de los bancos, el contribuyente 

espera en el hall hasta que en pantalla llamen a su turno y pase a la ventanilla 

señalada, tal como se muestra en la siguiente gráfica. 

  

Cliente Servidor Salida Entrada 

Una Cola, Un Servidor 
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Figura 2.2 Una cola, múltiples funcionarios 

Fuente: Enciclopedia Wikipedia 

Elaborado por: El autor 

 

Varias colas, múltiples funcionarios 

Este caso es cuando los contribuyentes llegan al lugar y se presentan las dos 

siguientes posibilidades: 

Primero, el contribuyente tiene la posibilidad de escoger la ventanilla que a su 

criterio se mueve más rápido, como por ejemplo los supermercados, y la segunda; 

Un funcionario le direcciona a la ventanilla que se encuentra realizando un trámite 

específico y tiene que esperar que esa única cola se desocupe para ser atendido, 

sin importar que otros trámites realizan las otras ventanillas o que tan rápido se 

muevan, porque su trámite será realizado sólo en esa ventanilla. 

  

Una Cola, múltiples servidores 

Contribuyente 

Funcionario Salida 

Entrada Funcionario Salida 

Funcionario Salida 
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Figura 2.3 Varias colas, múltiples funcionarios 

Fuente: Enciclopedia Wikipedia 

Elaborado por: El autor 

 

Una cola, funcionarios secuenciales 

Éste fenómeno se da cuando un trámite requiere una secuencia de pasos para su 

aprobación, o debe ser revisado por varias personas debido a su complejidad o con 

el fin de prevenir robos, pérdidas o errores humanos tanto del contribuyente como 

del servidor, por ejemplo la compra de medicamentos en farmacias como Fybeca, 

donde se realiza la compra de un medicamento X en el área de medicinas, el 

cliente se acerca a caja y cancela el valor sin tener todavía el medicamento en la 

mano, y con el comprobante de haber cancelado dicho valor se puede acercar a 

retirar en el área de despacho de medicinas, tal como se describe en el siguiente 

gráfico. 

 

 
Figura 2.4 Varias colas, múltiples funcionarios 

Fuente: Enciclopedia Wikipedia 

Elaborado por: El autor 

 

Dentro de la agencia se producen algunos fenómenos interesantes que deben ser 

considerados para definir el modelo más adecuado a implementarse, tal como lo 

Varias Colas, múltiples servidores 

Contribuyente 

Funcionario Salida 

Entrada Funcionario Salida 

Funcionario Salida 

Contribuyente 

Contribuyente 

Una Cola, Servidores Secuenciales 

Contribuyente Funcionario Salida Entrada Contribuyente Funcionario 
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proponen los autores Rodrigo Barbosa y Alfredo Rojas (1995), autores del 

artículo de internet: Teoría de colas de espera: Modelo integral de aplicación 

para la toma de decisiones; quienes consideran los siguientes aspectos y que 

fueron ejemplificados al compararlos con la realidad de la investigación que se 

pretende realizar en la Agencia Norte del SRI, tal como se describen a 

continuación: 

a) “Población de la cual provienen las personas que conforman la cola, por 

ejemplo: estrato económico, nivel cultural, raza, sexo, etc. 

b) Forma como ingresan al sistema: individual o por grupos; en el caso de la 

Agencia Norte, cada contribuyente ingresa de forma individual a las 

ventanillas para ser atendidos un trámite a la vez. 

c) Disciplina de la cola u orden en que se atiende. Para este punto, en la 

Agencia Norte actualmente se utiliza el método FIFO (first in first out) 

primero en entrar, primero en salir, según la cual se atiende al contribuyente 

que haya llegado antes.  

d) Posible rechazo a entrar al sistema por la longitud de la cola. Sucede con 

frecuencia por parte de los contribuyentes que al tener un tiempo límite para 

realizar su trámite (por asunto de trabajo, permiso laboral o cantidad de 

gente) prefieren retirarse antes de tomar el turno y dejarlo para otro día. 

e) Posibles arrepentimientos luego de estar en cola, son aquellos que toman el 

turno pero se retirar porque consideran que no van a alcanzar a terminar el 

trámite. 

f) Espacio físico para la atención de las personas. A pesar de que la agencia 

es amplia y tiene una capacidad de alrededor de ochenta personas 

cómodamente sentadas, en ocasiones la demanda obliga a que muchas 
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personas se queden paradas y reduzca el espacio físico, ocasionando 

molestias a los contribuyentes.”11 

2.5 Hipótesis 

“El estudio de tiempos y movimientos en el área de Asistencia al Contribuyente 

logrará reducir colas de espera en la Agencia Norte del Servicios de Rentas 

Internas en la ciudad de Quito”. 

2.6 Señalamiento de variables 

2.6.1 Variable Independiente.-  

Estudio de tiempos y movimientos. 

2.6.2 Variable Dependiente.-  

Reducción de las colas de espera. 

 

  

  

  

  

                                                        
 
11http://ciruelo.uninorte.edu.co/pdf/ingenieria_desarrollo/1/8%20Teoria%20de%20colas%20de%2
0espera.pdf 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  IIIIII  

3. Metodología 

3.1 Modalidad básica de la investigación 

El presente trabajo se realizó utilizando la metodología de la investigación de 

campo, porque se efectuó en el lugar donde se producen los acontecimientos, 

analizando el comportamiento de los contribuyentes al tener que realizar una cola 

de espera para poder ser atendidos. 

Adicionalmente, dentro del presente estudio, se requirió apoyar la investigación y 

recopilación de información adicional de diversas fuentes secundarias tales como 

libros, y publicaciones de internet, por lo que el trabajo también fue bibliográfico 

documental. 

La investigación fue cuantitativa, porque estuvo enfocada en buscar las causas y la 

explicación de los hechos que estamos estudiando, orientado a la comprobación 

de la hipótesis, dando un alto énfasis en el resultado. 

Por último, en este proceso investigativo se recopiló información que fue 

solicitada formalmente al Servicio de Rentas Internas mediante Trámite No. 

117012015399512 del 15 de diciembre del 2015, información que fue de vital 
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importancia para este estudio y que fue atendido mediante Oficios Nros. 

117012016OSTR000059 y CQN-CSSOGEC16-00000013-M del 08 y 18 de enero 

del 2016 respectivamente. 

3.2 Nivel o tipo de investigación 

La presente investigación fue de tipo descriptiva, porque permitió realizar 

predicciones. 

En el estudio se utilizó el método inductivo, porque generaliza aquello que se 

conoce de manera particular. En cambio el método deductivo fue utilizado con el 

proceso de desarrollo real de los conocimientos sobre los procesos, su 

comportamiento y la interacción. 

Como herramienta indispensable se utilizó la hoja de cálculo Excel, que sirvió 

tanto para la recopilación de información que permitió decidir cuál de las 

propuestas sería la más indicada para su futura implementación. 

3.3 Población y muestra 

La investigación trabajó con una encuesta de siete preguntas (Anexo 5) entre 

cerradas y de selección múltiple donde se realizan preguntas relacionadas a la 

variable dependiente e independiente dirigidas al Supervisor de la Agencia y a los 

funcionarios, la población propuesta fue el total del personal que trabaja en el área 

de Asistencia al Contribuyente en la Agencia Norte, es decir, 18 personas.  
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3.4 Operacionalización de variables 

3.4.1 Variable independiente: estudio de tiempos y movimientos 

Tabla 3.1 Variable Independiente 

CONCEPTUALIZACIÓN DIMENSIONES INDICADORES ITEMS BÁSICOS TÉCNICAS E 
INSTRUMENTOS 

Estudio de tiempos y 
movimientos se lo define 
como la técnica necesaria para 
la estandarización de los 
tiempos que se requieren al 
realizar un proceso o actividad 
determinada. 

 Tiempo permisible 
para realizar una 
tarea determinada. 

 Preferencial  
 RUC natural 
 RUC Sociedad 
 Información 
 Generación de claves 
 Vehículos: Traspaso / 

Exoneración  
 Anexos 
 Sucesiones 

 ¿Cuánto tiempo se demora en 
promedio en realizar cada uno 
de los siguientes trámites? 

 
 ¿Cuál considera la causa 

principal para la demora en la 
atención de los trámites por 
parte de los funcionarios? 
Marque 1 al menos importante y 
5 al más importante. 

 
 ¿Considera que bajarían los 

tiempos de espera si una parte de 
los funcionarios atendieran 
diariamente turnos específicos 
de forma rotativa? 

 Encuesta al 
Supervisor de la 
Agencia y a los 
Funcionarios. 

Elaborado por: El autor 
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3.4.2 Variable dependiente: reducción de las colas de espera 

Tabla 3.2Variable Dependiente 

CONCEPTUALIZACIÓN DIMENSIONES INDICADORES ITEMS BÁSICOS TÉCNICAS E 
INSTRUMENTOS 

Las colas de espera se 
conceptualizan como el 
estudio de opciones que 
definan las ventajas para 
controlar procesos en los que 
existen una o más personas 
esperando  a ser atendidos. 
 

 Controlar procesos 
en los que existe 
líneas de espera.  

 Al tomar un turno el 
contribuyente respeta un 
orden instintivo por 
imitación.  
 

 Los contribuyentes no 
disponen de ningún tipo 
de distracción o 
entretenimiento 
mientras esperan.  
 

 Los funcionarios 
atienden todos los 
turnos según el orden de 
llegada.  

 ¿Qué determina la prioridad de 
atención a los contribuyentes? 

 ¿Considera que los 
contribuyentes podrían esperar 
más tiempo si tuvieran alguna 
forma de entretenimiento? 

 ¿Qué piensa sería necesario en la 
Agencia Norte para hacer sentir 
más cómodo a los 
contribuyentes mientras 
esperan? 

 ¿Qué implementaría para reducir 
las colas de espera de los 
contribuyentes en la Agencia 
Norte? 

 Encuesta al 
Supervisor de la 
Agencia y a los 
Funcionarios. 

Elaborado por: El autor 
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3.5 Recolección de información 

Las técnicas de recolección de información utilizadas fueron: la encuesta, 

observación de campo, muestreo y observación documental. 

3.5.1 Técnicas de recolección de información 

Tabla 3.3 Técnicas de recolección de Información 

TÉCNICAS ACTIVIDADES –INVOLUCRADOS 

Encuesta  

Se realizó encuestas al Supervisor de la 

Agencia y al total de los funcionarios de 

ventanilla. 

Observación de campo 

Se efectuó observaciones, en función del 

tiempo que los funcionarios se demoran 

en realizar determinado trámite. 

Se observó el comportamiento de los 

contribuyentes y sus reacciones en las 

colas de espera. 

Muestreo 
Se tomó como muestra el tiempo de 

atención y el tiempo de espera  

Observación documental 
Se utilizó la información proporcionada 

por el SRI 

Elaborado por: El autor 
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3.5.2 Plan de recolección de información 

Tabla 3.4 Plan de recolección de información 

PREGUNTAS BÁSICAS EXPLICACIÓN 

¿Para qué? 
Para alcanzar los objetivos planteados 

en la investigación. 

¿De qué personas? 

Supervisor de la Agencia y 

funcionarios del SRI de la Agencia 

Norte. 

¿Sobre qué aspectos? 

Optimización de los tiempos y 

movimientos. 

Reducción de las colas de espera. 

¿Quién? 
Investigador: Diego Giovanny Araque 

Fiallos. 

¿Dónde? 
Agencia Norte del Servicio de Rentas 

Internas Quito. 

¿Cuántas veces? 
Las veces que sean necesarias entre las 

08:00 hasta las 17:00 

¿Qué técnicas de recolección? 

Observación de campo directa, 

encuestas, muestreo y observación 

documental 

¿Con qué? 
Cuaderno de notas, cronómetro, hojas 

de cálculo Excel. 

¿En qué situación? 
En el momento en que se realizaron los 

trámites. 

Elaborado por: El autor 
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3.5.3 Plan de procesamiento de la información 

Una vez recopilada la información, se revisó los tiempos utilizados por los 

funcionarios y se procedió a la codificación y tabulación de la misma, la que se 

encuentra representada en tablas y gráficos estadísticos con su respectivo análisis, 

siguiendo procedimientos establecidos como: 

 Revisión de la información recogida en la observación directa. 

 Clasificación y tabulación de datos. 

 Presentación gráfica de los datos estadísticos. 

 Representación de resultados mediante tablas y gráficos. 

En cambio el análisis y la interpretación de resultados se realizaron a través de los 

siguientes procesos: 

 Análisis de los resultados estadísticos en base a los objetivos planteados en 

el estudio, para lo que se utilizó la hoja de cálculo Excel para el 

planteamiento de diferentes escenarios posibles. 

 Los resultados fueron interpretados según el marco teórico propuesto. 

 Se comprobó la hipótesis. 

 Se Determinaron las conclusiones y recomendaciones propuestas al final del 

estudio y la viabilidad o no del mismo. 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  IIVV  

4. Análisis e interpretación de resultados 

4.1 Análisis e interpretación 

Para la recopilación de información la técnica utilizada fue la encuesta, que se 

realizó al total del personal de la Agencia Norte, que estaba compuesta de siete 

preguntas que abarcaron dos aspectos importantes, el primero sobre los tiempos 

utilizados por los funcionarios para atender al contribuyente y el segundo, que 

determina las causas que originan las colas de espera y cuáles serían las 

alternativas aplicables para poder controlar a los contribuyentes mientras esperan 

ser atendidos.  
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Pregunta 1: ¿Cuánto tiempo estima se demora en realizar cada uno de los siguientes trámites? 

  

Tabla 4.1 Tiempo que se demora en realizar el trámite según el funcionario 

Trámite

Tiempo No. % No. % No. % No. % No. % No. % No. % No. %
1’ a 5’ 6 33% 5 28% 0 0% 7 39% 16 89% 12 67% 1 6% 0 0%

6’ a 10’ 7 39% 8 44% 1 6% 7 39% 0 0% 4 22% 6 33% 4 22%
11’ a 15’ 1 6% 3 17% 3 17% 2 11% 1 6% 1 6% 2 11% 4 22%
16’ a 20’ 1 6% 1 6% 4 22% 1 6% 0 0% 1 6% 3 17% 4 22%
21’ a 25’ 1 6% 1 6% 3 17% 0 0% 1 6% 0 0% 2 11% 1 6%
26’ a 30’ 0 0% 0 0% 4 22% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2 11%

No Realiza 2 11% 0 0% 3 17% 1 6% 0 0% 0 0% 4 22% 3 17%
TOTAL 18 100% 18 100% 18 100% 18 100% 18 100% 18 100% 18 100% 18 100%

Preferencial Información
Generación 

claves SucesionesNatural Sociedad Traspaso Exoneración
RUC Vehículos

 

Fuente: Encuesta 
Elaborado por: El autor 
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Gráfico 4.1 Tiempo promedio que se demora en realizar el trámite según el funcionario 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 
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Análisis e interpretación 

Cada uno de los trámites es muy heterogéneo, pues la experiencia de los 

funcionarios sobre el manejo de uno u otro trámite hace que puedan terminarlo 

más rápido, es así que en el turno preferencial encargado de atender a las personas 

de tercera edad, mujeres embarazadas, discapacitados y personas con niños en 

brazos, el 33% equivalente a 6 funcionarios consideran que se demoran de 1 a 5 

minutos. 

La atención de RUC para personas naturales es en cambio el 44%, corresponde a 

8 funcionarios, se demoran entre 6 y 10 minutos, a diferencia de lo que es RUC 

Sociedades que es un proceso más largo y exhaustivo, un 22% de los funcionarios 

se demoran de 16 a 22 y otro 22%, igual a 4 empleados realizan el trámite de 26 

hasta 30 minutos de atención, lo que ratifica que es uno de los más demorados. 

En lo que respecta al trámite de Información, donde se asesora al contribuyente en 

todas sus consultas y dudas tributarias, el 78%, es decir, 14 funcionarios, 7 de 

ellos se demoran entre 1 y5 minutos y los otros 7 realizan el trámite entre 6 y10 

minutos. 

En el turno de Generación de Claves16 funcionarios equivalentes al 89% ratifican 

que puede ser realizado en menos de 5 minutos, siendo éste el más rápido de todos 

los que se realiza en la Agencia Norte. 

Similar al trámite anterior, el Traspaso de Vehículos resulta ser el segundo más 

ágil, confirmando esto que12 funcionarios con un 67%, debido a que la revisión 

de documentos resulta rápida. A diferencia de la Exoneración de Vehículos que 

requiere mayor análisis, es por esto que 6 funcionarios igual al 33% se demoran 

de 6 a 10 minutos. 

Por último, el proceso más largo junto con RUC Sociedades es el de Herencias, 

Legados y Donaciones en las que 12 funcionarios igual al 66%, aseguran que se 
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demoran desde 6 minutos hasta 20 minutos repartidos en 22% de 6 a 10 minutos, 

el otro 22% de 11 a 15 minutos y el último 22% de 16 a 20 minutos; éste resulta 

minucioso y detallado en su revisión por la cantidad de factores que intervienen y 

que deben ser considerados para asesorarles correctamente a los contribuyentes, 

debido a que se lo realiza una sola vez por cada herencia o donación. 
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Pregunta 2: ¿Cuál considera la causa principal para la demora en la atención de 

los trámites por parte de los funcionarios? 

 

Tabla 4.2 Causas principales para la demora en la atención de trámites 

No. %
Desconocimiento del funcionario 3 17%

Desconocimiento del contribuyente 4 22%
Requisitos incompletos del contribuyente 4 22%

Cantidad de trámites por contribuyente 3 17%
Problemas con el sistema (aplicativos) 4 22%

18 100%TOTAL

MOTIVO

 
Fuente: Encuesta  

Elaborado por: El autor 
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Gráfico 4.2 Causas principales para la demora en la atención de trámites 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

Análisis e interpretación 

El 17% igual a 3 funcionarios determinan que el desconocimiento por parte de 

ellos y la cantidad de trámites realizados por cada uno de los contribuyentes, 

cuando se acercan con más de tres trámites, es una de las causas, a diferencia del 
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22% equivalente a 4 funcionarios, confirman que lo que más demora la atención 

de los contribuyentes, es el desconocimiento del contribuyente, factor que se da 

con bastante frecuencia, ya que se acercan al SRI y no saben que trámite desean 

hacer o para que les va a servir; acompañado del otro 22% relacionado a la poca 

preocupación por parte del contribuyente en verificar si tienen toda la 

documentación completa que se le entrega al tomar el turno, haciendo que se 

acerquen a la ventanilla con la documentación incompleta después de haber 

esperado varios minutos, sin que haya podido terminar el trámite; y el otro 22% 

que corresponde al problema informático interno que tiene la Agencia Norte, en la 

que se pierde la comunicación con el servidor principal y se paraliza la atención, 

esto puede demorar mínimo 10 minutos y en algunos casos hasta varias horas. 
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Pregunta 3: ¿Qué determina la prioridad de atención a los contribuyentes? 
 

Tabla 4.3 Prioridad en la atención de contribuyentes 

No. %
Cantidad de contribuyentes por trámite 3 17%
Turnos con tiempo de espera más alto 4 22%

Tercera edad 6 33%
Mujeres embarazadas 2 11%

Personas con niños en brazos 3 17%
18 100%

Motivos

TOTAL
 Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

 

 
Gráfico 4.3 Prioridad en la atención de contribuyentes 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

 

Análisis e interpretación 

Lo más importante para determinar la prioridad son las personas de la tercera edad 

con un 33% igual a 6 funcionarios; el 22% o sea, 4 funcionarios, ratifican que la 

prioridad de atención en cambio son los turnos con los tiempos de espera más 
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altos, a continuación son las personas con niños en brazos con un 17% igual al 3% 

y la cantidad de contribuyentes por trámite similar al anterior con el 17% que se 

encuentran en el hall esperando ser atendidos, por último tenemos a las mujeres 

embarazadas con el 11% que equivalen a 2 funcionarios que piensan que deben 

ser las primeras personas en ser atendidas por su situación. 
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Pregunta 4: ¿Considera que los contribuyentes podrían esperar más tiempo si 

tuvieran alguna forma de entretenimiento? 

 

Tabla 4.4 Implementación de formas de entretenimiento 

No. %
SI 18 100%
NO 0 0%  

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

 

100%

0%

SI NO

 
Gráfico 4.4 Implementación de formas de entretenimiento 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

Análisis e interpretación 

La respuesta por parte de los 18 funcionarios fue rotunda con el 100%, que 

señalan como indispensable la implementación de medios de distracción para los 

contribuyentes mientras esperan ser atendidos. 
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Pregunta 5: ¿Qué piensa sería necesario en la Agencia Norte para hacer sentir más 

cómodo a los contribuyentes mientras esperan? 
 

Tabla 4.5 Medios de distracción que se pueden implementar en la Agencia Norte 

No. %
Televisión - información tributaria 4 22%
Televisión - programación regular 11 61%

Música - Ambiental 2 11%
Música - Emisora local 1 6%

18 100%

Motivos

TOTAL  
Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

 

 
Gráfico 4.5 Medios de distracción que se pueden implementar en la Agencia Norte 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

Análisis e interpretación 

Los 11 funcionarios opinan con un 61% de aceptación es la instalación de una o 

más televisiones con programación regular, que ayudaría a ser más agradable la 

espera, intercalado con información tributaria que es lo que señalan 4 funcionarios 

con el 22%, y ayudaría al entendimiento por parte de las personas. En cambio 2 

funcionarios equivalente al 11% proponen la música ambiental y un 6% que es la 

22%

61%

11%
6%

Televisión - información tributaria Televisión - programación regular

Música - Ambiental Música - Emisora local



39 
 
 

opinión de 1 funcionario el poner música de una emisora local. Es importante 

resaltar que las personas sin entretenimiento se cansan con mayor facilidad y 

sienten con mayor notoriedad el paso del tiempo, haciendo una espera de pocos 

minutos algo eterno y ocasiona que la gente empiece a reaccionar con impaciencia 

y negativamente en algunos casos. 
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Pregunta 6: ¿Considera que bajarían los tiempos de espera si una parte de los 

funcionarios atendieran diariamente turnos específicos de forma rotativa? 

Tabla 4.6 Atención de turnos específicos 

No. %
SI 13 72%
NO 5 28%  

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

72%

28%

SI NO

 
Gráfico 4.6 Atención de turnos específicos 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

Análisis e interpretación 

En esta pregunta 13 empleados, que son el 72% consideran que beneficiaría 

mucho a la atención y bajaría los tiempos de espera si atendieran de forma rotativa 

los turnos diariamente, esto quiere decir, que un funcionario un día puede estar 

atendiendo solo sociedades que es el turno más demorado y al día siguiente 

atender solo claves que es el turno más rápido, evitando que se produzca la fatiga 

en los funcionarios y den un mejor resultado; en cambio 5 funcionarios 

equivalente al 28% piensan que realizar turnos rotativos no daría mucho resultado. 
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Pregunta 7: ¿Qué implementaría para reducir las colas de espera de los 

contribuyentes, en la Agencia Norte? 

Tabla 4.7 Implementación de alternativas para reducir las colas de espera 

No. % TOTAL
Turnos especiales 2 11% 2

Ventanilla express (claves) 11 61% 11
Automatización de trámites por internet 2 11% 2

Turno único 3 17% 3
18 100%TOTAL  

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 
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Gráfico 4.7 Implementación de alternativas para reducir las colas de espera 

Fuente: Encuesta 
Elaborado por: El autor 

Análisis e interpretación 

Al buscar la opinión de los funcionarios sobre las diferentes alternativas que 

podrían implementarse en la Agencia Norte para reducir las colas de espera, se 

obtuvo como resultados que 11 empleados, que representan el 61% opina que la 

implementación de una ventanilla exprés que atienda únicamente trámites cortos 

como claves y certificados daría un buen resultado y disminuiría las colas de 

espera; el 17% igual a 3 funcionarios optan por atender un turno único y que con 

ese puedan cualquier funcionario atender cualquier trámite, similar a como se 
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manejan los bancos aplicando el FIFO (first in, first out), por último y en 

porcentajes similares, 2 empleados que equivalen al 11% piensan que la 

automatización de los trámites por internet, facilitan a los contribuyentes a que 

realicen la mayoría de éstos desde la comodidad de su casa sin que tenga que 

asistir a las oficinas para poder ser atendido, junto con el otro 11% 

correspondiente a dos empleados que piensan que la implementación de turnos 

especiales resultaría favorable para la reducción de las colas de espera. 
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4.2 Verificación de hipótesis 

Después del análisis realizado a la información recopilada, se procede a la 

verificación de la hipótesis con la utilización del estimador estadístico Chi 

Cuadrado.  

Hipótesis: El estudio de tiempos y movimientos en el área de Asistencia al 

Contribuyente SI logrará reducir colas de espera en la Agencia Norte del Servicios 

de Rentas Internas en la ciudad de Quito. 

4.2.1 Modelo lógico 

H0 = El estudio de tiempos y movimientos en el área de Asistencia al 

Contribuyente NO logrará reducir colas de espera en la Agencia Norte del 

Servicios de Rentas Internas en la ciudad de Quito. 

H1 = El estudio de tiempos y movimientos en el área de Asistencia al 

Contribuyente SI logrará reducir colas de espera en la Agencia Norte del Servicios 

de Rentas Internas en la ciudad de Quito. 

H0 = H1   H0 ≠ H1 

4.2.2 Estimador estadístico 

Para establecer el estimador estadístico se trabajará con un nivel de significación 

del 5% (95%). 
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4.2.3 Especificación del modelo estadístico 

La fórmula del Chi Cuadrado es: 

ܺଶ = ෍
(ܱ − ଶ(ܧ

ܧ  

Para la elaboración de la tabla se utilizó las frecuencias observadas tanto de la 

variable dependiente como independiente de las preguntas 4 y 6. 

Tabla: 4.8 Tabulación de encuestas 

Tabulación de encuestas 

Preguntas Si No Total 

4. ¿Considera que los contribuyentes podrían esperar más 

tiempo si tuvieran alguna forma de entretenimiento? 
18 0 18 

6. ¿Considera que bajarían los tiempos de espera si una 

parte de los funcionarios atendieran diariamente turnos 

específicos de forma rotativa? 

13 5 18 

Total 31 5 36 
 
Fuente: Encuesta 
Elaborado por: El autor 

 

Grados de libertad  

gl =(Fila-1) (Columna-1) 

gl =(2-1)(2-1) 

gl =(1)(1) 

gl = 1 
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Probabilidad 

a = 0.05 

Zona de aceptación o rechazo 

X2t=(gl;a) 

X2t=(1;0,05) 

X2t= 3.84 

El valor tabulado de X² (X²t) con 1 grado de libertad y un nivel de significación 

del 5 % es de 3.84, según la tabla de distribución Chi Cuadrado Anexo 6. 

Frecuencias observadas y esperadas 

Se procede a calcular el Chi Cuadrado según la siguiente tabla: 

Tabla: 4.9 Cálculo del Chi Cuadrado 

O E (O-E)2 (O-E)2 / E 

18 (31*18)/36= 15,5 6,25 0,40 

0 (5*18)/36= 2,5 6,25 2,50 

13 (31*18)/36= 15,5 6,25 0,40 

5 (5*18)/36= 2,5 6,25 2,50 

36 
 

36 
 X2= 5,80 

Fuente: Encuesta 
Elaborado por: El autor 

 
Donde: 
O = Frecuencia observada 
E = Frecuencia esperada 
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Representación gráfica 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.1 Representación gráfica de Chi Cuadrado 

Fuente: Encuesta 

Elaborado por: El autor 

 

Decisión 

El Chi Cuadrado obtenido en la tabla es de X2
C = 5.80, superior a la distribución 

de Chi Cuadrado tabulado X2t = 3.84. 

Según la regla de decisiones, se rechaza la hipótesis nula H0 y se acepta la 

hipótesis alternativa H1. 

Esto determina que el estudio de tiempos y movimientos en el área de Asistencia 

al Contribuyente SI logrará reducir las colas de espera en la Agencia Norte. 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  VV  

5. Conclusiones y recomendaciones 

5.1 Conclusiones 

Una vez procesados, analizados e interpretados los datos obtenidos en las 

encuestas, se ha llegado a las siguientes conclusiones. 

 Los funcionarios de la Agencia Norte realizan la mayoría de los trámites 

rápidos entre uno y diez minutos que es favorable para la atención. 

 Los trámites más largos tienen tiempos de atención entre 11 y hasta 30 

minutos en algunos casos, siendo ésta una de las causas principales por las 

que se originan las colas de espera y el malestar de los contribuyentes. 

 A pesar de que al contribuyente se le entrega los requisitos para que 

constaten tener toda la documentación para realizar su trámite, la gran 

mayoría de ellos no revisan previamente y esperan innecesariamente, 

ocasionando que el rato de llegar a la ventanilla no se le pueda atender por 

tener incompletos los papeles requeridos.  
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 El desconocimiento del contribuyente de qué es lo que desea hacer o para 

qué le están solicitando realizar un trámite en particular en el SRI, buscando 

el facilismo y el evitar leer los requisitos, acuden para que los funcionarios 

le expliquen y esto en algunos casos puede tomar más tiempo de lo que 

debería durar el turno. 

 Un problema recurrente que se evidencia en el SRI es el sistema operativo 

con la que todos los funcionarios trabajan y que en repetidas ocasiones por 

pérdida de conexión se paraliza la atención por varios minutos hasta que el 

personal de sistemas solucionen y reinicien la conexión. 

 El Servicio de Rentas Internas en los últimos años ha tenido un incremento 

considerable en la atención de contribuyentes, lo que ha conllevado a 

aglomeraciones y acumulación de personas en espera que necesitan ser 

atendidas y han aumentado los tiempos de espera, pero siempre tratando de 

atender a personas que por diversas causas no pueden esperar mucho 

tiempo. 

 La prioridad de atención se establece de forma manual por parte del 

Supervisor dependiendo de la demanda existente según el tipo de trámite 

que estén realizando, cantidad de contribuyentes y cantidad de funcionarios 

atendiendo dando prioridad a las personas de la tercera edad, embarazadas y 

personas con niños en brazo. 

 Los turnos son atendidos por los funcionarios según el orden de llegada, 

ocasionando que contribuyentes que van a realizar un trámite sumamente 

rápido, terminen esperando largos periodos de tiempo que podrían ser 

optimizados al implementar algunas ventanillas exprés para trámites 

específicos. 

 La necesidad de una ventanilla exprés que ayude con la atención de trámites 

rápidos y favorezca con el desalojo de los contribuyentes del hall 
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permitiendo que las personas que llegan a realizar trámites más largos 

puedan esperar sentados cómodamente. 

5.2 Recomendaciones 

 Asignar diariamente trámites específicos a los funcionarios de forma 

rotativa asignado previamente por el personal de control de calidad, para 

conseguir la reducción de tiempos de atención, optimizando personal, 

recursos y una mayor cantidad de contribuyentes atendidos. 

 Crear turnos especiales agrupados según el tipo de trámite y el tiempo que 

toma atenderlos, para que sean reasignados diariamente y no se le 

sobrecargue de trabajo a un solo funcionario. 

 Desarrollar un programa semanal de entrega de turnos, que permita realizar 

correcciones oportunas en caso de eventualidades y que permita redistribuir 

la carga laboral para todos los funcionarios por igual. 

 Implementar incentivos para los funcionarios por metas alcanzadas según la 

cantidad de turnos timbrados en la semana. 

 Designar a un funcionario como líder de grupo capaz de asesorar al resto de 

compañeros en temas tributarios con el fin de que no tenga que levantarse 

del puesto y las dudas puedan ser atendidas directamente en ventanilla junto 

con el funcionario y el contribuyente. 

 Elegir a un funcionario diariamente para que sea el encargado revisar y 

monitorear los requisitos de los contribuyentes que ya tienen un turno y se 

encuentran esperando en el hall, de tal forma que si le falta algún documento 

y todavía no llega su turno pueda traer para que sea atendido. 
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CCAAPPÍÍTTUULLOO  VVII  

6. Propuesta 

6.1 Datos informativos 

 Título: “Desarrollo de un programa de atención para los funcionarios de la 

Agencia Norte del SRI Quito, según tiempo de atención y tipo de trámite.” 

 Ubicación: Av. Galo Plaza Lasso y Av. Luis Tufiño. 

 Parroquia: Chaupicruz 

 Cantón: Quito 

 Provincia: Pichincha 
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6.2 Antecedentes de la propuesta 

El Servicio de Rentas Internas desde su creación se ha convertido en una de las 

instituciones públicas más reconocidas y con mejor imagen sobre el resto de 

entidades, factor que ha llevado al incremento de su demanda y por ende a un 

crecimiento constante que cada año es superior. 

Por esta causa, el SRI se ha visto obligado a crear nuevas agencias en lugares 

estratégicos de la provincia y para los próximos años, la construcción de la 

primera mega agencia para poder satisfacer la demanda; pero a pesar del esfuerzo 

realizado, las agencias en determinados momentos no alcanzan a cubrir las 

necesidades de atención por parte de los contribuyentes, siendo necesaria la 

implementación de correctivos que consigan disminuir los tiempos de atención y 

que favorezcan a la reducción de colas de espera de los contribuyentes. 

La Agencia Norte en particular, se encuentra ubicada en un lugar estratégico del 

sector norte de la ciudad, que favorece a la realización de trámites para todas las 

personas naturales y jurídicas no solo del sector sino también de cantones alejados 

como Cayambe. 

6.3 Justificación 

Definir cuáles son los beneficios en la incidencia de los tiempos y movimientos en 

las colas de espera en la Agencia Norte del SRI Quito, que determinará los 

correctivos que serán necesarios implementar y que ayudarán al resto de agencias, 

las que podrán realizar las modificaciones que consideren necesarias según la 

realidad que vive cada agencia por separado. 

Es por esto que se considera la propuesta planteada como la mejor alternativa para 

la solución a los problemas expuestos en éste trabajo, especialmente porque con 

esto, permitirá al SRI brindar una rápida y mejor atención en dicha agencia y que 

a futuro podrá ser implementada con éxito en el resto de la provincia. 
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Por lo anteriormente expuesto y según el análisis realizado previamente en los 

capítulos anteriores, es necesario efectuar de forma urgente correctivos en los 

procesos de todos los trámites realizados para optimizar los tiempos invertidos por 

parte de los funcionarios para finalizar los trámites y poder atender a la mayor 

cantidad de gente posible por ventanilla durante la jornada de ocho horas de 

trabajo.  

6.4 Objetivos 

6.4.1 Objetivo general 

 Desarrollar en Excel un programa semanal de atención para cada uno de los 

funcionarios en base al tipo de trámite y el tiempo que toma realizar cada 

uno de ellos, que permita tomar correctivos inmediatos. 

6.4.2 Objetivos específicos 

 Establecer cuáles son los trámites que necesitan mayor tiempo de atención y 

agrupar los turnos según prioridades de cuáles requieren menor tiempo de 

atención hasta los de mayor atención. 

 Proponer la agrupación de turnos y el cronograma de trámites específicos 

que debe realizar cada uno de los funcionarios durante la semana. 

6.5 Fundamentación 

Para argumentar la presente investigación es necesario analizar la información que 

fue solicitada a la Administración Tributaria mediante escrito signado con el 

número de Trámite No. 117012015399512 del 15 de diciembre del 2015, lo que 

permitirá establecer los parámetros para implementar los controles y 
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procedimientos que ayudará en la atención de los contribuyentes y la disminución 

del tiempo de espera que necesitan para ser atendidos: 

Tabla 6.1 Cantidad de contribuyentes atendidos y tiempos de espera promedio y máximo en 

el 2014 

MES 
CONTRIBUYENTES 

ATENDIDOS 
TIEMPO PROMEDIO 

DE ESPERA 
TIEMPO MÁXIMO 

DE ESPERA 

Enero 20.212 00:35:46 03:06:18 

Febrero 20.144 00:41:52 04:51:02 

Marzo 20.097 00:24:34 03:10:58 

Abril 19.584 00:18:36 01:56:44 

Mayo 19.662 00:21:48 01:56:16 

Junio 18.309 00:29:18 02:17:04 

Julio 20.863 00:19:36 02:02:46 

Agosto 19.164 00:13:44 01:45:34 

Septiembre 20.029 00:24:08 02:18:38 

Octubre 20.104 00:11:36 02:10:12 

Noviembre 17.323 00:15:48 01:40:38 

Diciembre 18.625 00:18:42 02:08:00 

TOTAL 234.116 

00:22:57 02:27:01 PROMEDIO 19,510 
Fuente: Servicio de Rentas Internas 

Elaborado por: El autor 
 

Para una mejor interpretación, a continuación se grafican los valores y se realiza 

un breve análisis de los mismos. 



54 
 
 

Gráfico 6.1 Total de contribuyentes atendidos en la Agencia Norte durante el 2014 
Fuente: Servicio de Rentas Internas  
Elaborado por: El autor 

 

Análisis e interpretación 

En el gráfico se puede apreciar que el promedio de atención mensual se encuentra 

en los 19,510 contribuyentes, los cuales fueron atendidos en todos los procesos; 

cabe mencionar que existen meses como julio en los que la atención se incrementó 

considerablemente en comparación al resto del año. 
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Gráfico 6.2 Tiempos máximos de atención globales en la Agencia Norte durante el 2014 
Fuente: Servicio de Rentas Internas  
Elaborado por: El autor 

 

Análisis e interpretación 

El afán de la presente investigación es analizar los tiempos de espera más altos 

que se hayan presentado durante un periodo de tiempo y es así como podemos ver 

en el gráfico que antecede, que el tiempo promedio anual es de 02:27:01; sin 

embargo, existieron tiempos sumamente altos, los que implicó que el 

contribuyente llegue a esperar casi 5 horas dentro de la agencia para ser atendido 

en el trámite que estaba requiriendo. 

Por otra parte, de la información requerida a la Administración Tributaria sobre el 

tipo de procesos que se maneja en la Agencia Norte, ésta no permite un análisis a 

fondo para saber cuáles son los procesos que requieren mayor atención del 

Servicio de Rentas Internas; por ésta razón y de acuerdo a las experiencias vividas 

en el Área de Asistencia al Contribuyente, de forma personal se estimó un 

porcentaje a cada uno de los procesos para establecer cuántos contribuyentes 

fueron atendidos y sus tiempos máximos de espera de acuerdo a los datos que se 

dispone, tal como se expone a continuación: 

00:00:00

01:12:00

02:24:00

03:36:00

04:48:00

06:00:00

TIEMPO MÁXIMO DE ESPERA
2014
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Tabla No. 6.2 Estimación y proyección de la cantidad de contribuyentes atendidos en la 
Agencia Norte durante el 2014  

PROCESO % ESTIMADO PARA LOS 
PROCESOS 

PROYECCIÓN DE CANTIDAD 
DE CONTRIBUYENTES 

ATENDIDOS 

RUC SOCIEDADES 7.0% 16,388 
SUCESIONES 2.5% 5,853 

VEHÍCULOS Y 
EXONERACIONES 9.3% 21,773 

RUC PERSONAS NATURALES 31.3% 73,278 
PREFERENCIAL  2.3% 5,385 
INFORMACIÓN  30.9% 72,342 

CLAVES 16.7% 39,097 
TOTAL 100.0% 234,116 

Fuente: Servicio de Rentas Internas (total de cantidad de contribuyentes atendidos) 
Elaborado por: El autor 

 
 

Gráfico 6.3 Proyección de la cantidad de contribuyentes atendidos por procesos en la 
Agencia Norte durante el 2014 

Fuente: Servicio de Rentas Internas  
Elaborado por: El autor 
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Análisis e interpretación 

El gráfico nos demuestra que los procesos que más volumen de contribuyentes 

tiene la Agencia Norte son los de personas naturales, llegando a atender un 

estimado de más de 73,000 personas durante el 2014, al igual que el proceso de 

información, que durante ese mismo periodo atendió a más de 72,000 

contribuyentes que acudían a las oficinas por información general.    

Cabe destacar que los procesos que menor cantidad de contribuyentes no es señal 

de que sean rápidos, como es el caso de RUC sociedades, sucesiones indivisas y el 

turno preferencial; particular que será analizado a continuación, cuando se revise 

los tiempos máximos por procesos. 
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Tabla No. 6.3 Estimación y proyección del tiempo máximo de espera por procesos en la 
Agencia Norte durante el 2014 

PROCESO PROYECCIÓN TIEMPO MAX. 
DE ESPERA 

% ESTIMADO DEL PROM. 
MAX. DE ATENCIÓN POR 

PROCESOS 

RUC SOCIEDADES 00:29:40 20.2% 
EXONERACIONES Y 

VEHÍCULOS 00:28:54 19.7% 
RUC PERSONAS 

NATURALES 00:25:08 17.1% 

INFORMACIÓN  00:22:47 15.5% 

SUCESIONES 00:21:37 14.7% 

PREFERENCIAL  00:15:14 10.4% 

CLAVES 00:03:41 2.5% 

TOTAL 02:27:01 100.0% 
Fuente: Servicio de Rentas Internas (tiempo máximo de espera) 
Elaborado por: El autor 

 

  
Gráfico 6.4 Proyección del tiempo máximo de espera por procesos en la Agencia Norte 

durante el 2014 
Fuente: Servicio de Rentas Internas  
Elaborado por: El autor  
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Análisis e interpretación 

El gráfico que precede, nos demuestra que no siempre los procesos que tienen 

menor cantidad de contribuyentes atendidos vayan a ser las más rápidas, es por 

esto que RUC sociedades es el que mayor tiempo de atención requiere por parte 

de los funcionarios con un aproximado de 28 minutos por cada contribuyente; al 

igual que con el proceso de exoneración de vehículos que requería de casi 27 

minutos por contribuyente. 

A diferencia del proceso de generación de claves que es uno de los más rápidos 

con poco más de 3 minutos por contribuyente; pero como contraparte, este 

proceso puede atender a un número significativo de personas, que para el 2014 

fueron más de 39,000. 

  

  



60 
 
 

6.6 Metodología. Modelo operativo 

6.6.1 Distribución de turnos 

Según el autor D. Summers, en su obra Administración de la calidad (2006), 

señala que el Diagrama de Pareto12 “(…) es una herramienta para jerarquizar las 

causas de la más significativa a la menos significativa. (…)”; adicionalmente 

señala que, “(…) la mayoría de los efectos provienen de relativamente pocas 

causas, es decir, 80% de los efectos provienen de 20% de las causas posibles. 

(…)”.  

Con éste antecedente, se propone optimizar las colas de espera existentes en la 

Agencia Norte del SRI de la ciudad de Quito, a través del Diagrama de Pareto, 

que recomienda jerarquizar las causas y que se plantea a continuación: 

Tabla No. 6.4 Diagrama de Pareto, análisis de los procesos por tiempo de espera máximo 

PROCESOS Tiempo de 
espera máx. % Relativo % 

Acumulado 
RUC SOCIEDADES 00:29:40 20.18% 20.18% 
EXONERACIONES Y 
VEHÍCULOS 

00:28:54 19.66% 39.84% 

RUC PERSONAS NATURALES 00:25:08 17.10% 56.94% 
INFORMACIÓN  00:22:47 15.50% 72.44% 
SUCESIONES 00:21:37 14.70% 87.14% 
PREFERENCIAL  00:15:14 10.36% 97.50% 
CLAVES 00:03:41 2.50% 100.00% 
Total 02:27:01     

Fuente: Servicio de Rentas Internas (tiempos de espera máximo) 
Elaborado por: El autor 
 

                                                        
 
12 Donna C. S. Summers, Administración de la calidad, Primera edición, 2006, México 
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Gráfico 6.5 Diagrama de Pareto aplicado al tiempo máximo de espera por procesos en la 
Agencia Norte durante el 2014 

Fuente: Servicio de Rentas Internas  
Elaborado por: El autor 

En el gráfico se puede apreciar que en los procesos de RUC sociedades, 

exoneraciones y vehículos, RUC naturales e información se ocupa el 72% del 

tiempo, es decir, que si se destinara una mayor cantidad de funcionarios a realizar 

estos procesos, los tiempos de atención en la Agencia Norte del Servicio de 

Rentas Internas disminuirían considerablemente.  

La distribución de turnos que se ha venido utilizando actualmente no establece 

una prioridad adecuada en la atención que favorezca a la disminución de los 

tiempos de espera, ocasionando un efecto contrario como es el incremento de 

tiempos en las colas de espera. 

A continuación se describe como están repartidos los turnos dentro del sistema de 

turnos: 
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Lista de trámites  

Tabla 6.5 Lista de trámites  

No. Trámite 

1 RUC NATURALES 

2 RUC SOCIEDADES 

3 INFORMACIÓN 

4 EXONERACIONES Y VEHÍCULOS 

5 SUCESIONES 

6 CLAVES 

7 PREFERENCIAL 
Elaborado por: El autor 

La numeración descrita anteriormente sirve para diferenciar cada uno de los 

procesos que son manejados en las ventanillas, las mismas que fueron agrupadas 

en 9 categorías dentro del sistema que proporciona los turnos a los contribuyentes, 

para que de esta forma los funcionarios atiendan varios procesos, los cuales están 

priorizados, de modo que cuando se terminen los contribuyentes que requerían ser 

atendidos en un determinado proceso, el sistema de turnos mande a llamar el 

siguiente proceso, sin que sea necesaria la intervención del supervisor. 

Para una mejor comprensión del lector, a continuación se detallan como están 

agrupados los 9 procesos que son asignados a los funcionarios:  
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Tabla 6.6 Categorías de trámites que se entregan en el Área de Asistencia al Contribuyente 2014 

CATEGORÍAS Información 
1 al 7 por 

igual 

todos por 

igual 
Escogidas 

RUC 

sociedades 
Preferencial Vehículos Secretaría Declaraciones 

PROCESOS 

Información RUC Natural RUC Natural RUC Natural 
RUC 

Sociedad 
Preferencial Vehículos Secretaría Claves 

RUC Natural 
RUC 

Sociedad 

RUC 

Sociedad 

RUC 

Sociedad 
RUC Natural RUC Natural RUC Natural RUC Natural RUC Natural 

RUC 

Sociedad 
Información Información Información Información 

RUC 

Sociedad 

RUC 

Sociedad 
Información Información 

Sucesiones Vehículos Vehículos Sucesiones Sucesiones Información Información Sucesiones Sucesiones 

Claves Sucesiones Sucesiones Claves Claves Sucesiones Vehículos Claves 
 

 
Preferencial Preferencial 

  
Claves Sucesiones 

  

  
Claves 

   
Preferencial 

  

Elaborado por: El autor 
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Cada funcionario era asignado al inicio del día una categoría de estas para ser 

atendida durante la jornada de trabajo;  el problema que se evidenció es que si por 

ejemplo, una persona iba por una clave tenía que esperar a que pasen todos los 

turnos que llegaron antes que él para que le puedan atender, sin importar cuánto 

tiempo se demore cada uno de ellos. 

6.6.2 Turnos especiales 

Analizando la situación de la Agencia Norte y la deficiente distribución en la 

entrega de turnos y los altos tiempos generados, tanto en la espera como en la 

Asistencia al Contribuyente, se llega a la conclusión que la propuesta viable para 

éste proyecto es reagrupar los turnos según el tiempo que requieren para ser 

atendidos y distribuirlos equitativamente a todos los funcionarios con el fin de que 

todos atiendan los turnos, sin que esto afecte o incremente la carga laboral 

existente y al final de la semana hayan atendido todos los procesos disponibles.  

La reagrupación de los turnos, basados en el Diagrama de Pareto es la siguiente: 

Tabla 6.7 Propuesta nueva clasificación de turnos 

CATEGORIAS A B C D E F 

TIEMPOS DE 
ATENCION 1 a 5 6 a 15 16 a 20 21 o más 

PROCESOS Claves Preferencial 

Sucesiones 
Ruc Personas 

Naturales 
Exoneraciones 

y vehículos 
Ruc 

sociedades 
Información 

Elaborado por: El autor 

Según se puede apreciar, en ésta nueva tabla, los turnos han sido seleccionados 

por el tiempo que demorarían ser atendidos, teniendo turnos desde la A hasta la F 

y que han sido agrupados por lapsos de tiempo máximo de atención tentativo. 

Lo que se busca con esto, es que los turnos que son los más rápidos sean los 

primeros en ser atendidos, aplicando el método FIFO (first in, fisrt out), 

ocasionando que la agencia tenga un flujo constante y continuo de gente, con 



65 
 
 

atención rápida y eficiente, permitiendo a los contribuyentes tener un servicio ágil 

y sin contratiempos; para éste tipo de trámites se asignaría a un grupo pequeño de 

funcionarios que atiendan solo turnos rápidos; a diferencia del mayor porcentaje 

de ventanillas se dedicarán a la atención de turnos más demorados. Lo que se 

conseguiría con esta implementación es que los turnos lentos tengan más 

ventanillas para su atención, satisfaciendo las necesidades de los contribuyentes 

con trámites lentos y rápidos. 

En este punto se debe mencionar y hacer énfasis que uno de los procesos más 

delicados que existe en ventanilla es la exoneración de vehículos, por lo que el 

Supervisor de la Agencia ha limitado su atención solo para algunos funcionarios.  

Ante esto, resulta necesaria la implementación de capacitaciones permanentes 

para que todos los funcionarios cumplan con la polifuncionalidad exigida por la 

institución y estén en capacidad de atender cualquier duda o necesidad del 

contribuyente. 

6.6.3 Ventanilla exprés 

Según la encuesta realizada al personal de la Agencia, ratificó la opción de la 

existencia de una ventanilla especializada en turnos específicos como son la 

entrega de Claves. Considerando la posibilidad de que esta ventanilla estará 

atendiendo un solo turno, en algún momento del día llegará a estar en cero; a esto 

se lo conoce como Lote Óptimo y gráficamente se expresa así:  
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Figura 6.1 Lote óptimo 

Fuente: http://davinci.upc.es 

Elaborado por: El autor 

Con el fin de no perder una ventanilla y ésta pueda seguir ayudando al resto, 

adicionalmente debería tener algún trámite adicional, pero todos los procesos 

pueden en algún momento alargarse demasiado, lo que ocasionaría que se 

acumule los nuevos contribuyentes que acaban de llegar para solicitar claves y se 

caiga en el mismo error, por esta razón se dedicaría a la atención de turnos 

preferenciales, que tiene un tiempo de atención de 6 a 15 minutos promedio, 

tiempo suficiente para que llegue más gente para claves y se repita nuevamente el 

ciclo, tal como se explica en el siguiente gráfico.  
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Figura 6.2 Lote óptimo aplicado a la ventanilla exprés 
Elaborado por: El autor 

 

Donde: 

a = tiempo de espera hasta que sean atendidos (máximo 15 minutos) 

 

6.6.4 Asignación de ventanillas 

Por lo antes señalado y considerando que en algún momento los funcionarios 

podrán estar con cero turnos en espera, se requiere que su atención sea destinada a 

otro proceso complementario que ayudará a la atención más rápida de 

contribuyentes y desalojar en menor tiempo las salas de espera; ante esto, se 

propone el siguiente manejo y categorización de procesos para que cada 

funcionario se haga cargo: 

Tabla 6.8 Clasificación y agrupación de turnos según Diagrama de Pareto 
TURNO GRUPO EXPLICACIÓN 

F F=E / B=A Turnos F y E se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán los 
turnos B y A por igual 

E E=C / A=F Turnos E y C se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán 
los turnos A y F por igual 

D D=F / C=A Turnos D y F se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán 
los turnos C y A por igual 

C C=F / A=E Turnos C y F se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán los 
turnos A y E por igual 
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TURNO GRUPO EXPLICACIÓN 

B B=C / A=E Turnos B y C se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán 
los turnos A y E por igual 

A A=E / C=F Turnos A y E se atenderán por igual, cuando lleguen a cero, atenderán 
los turnos C y F por igual 

Elaborado por: El autor 

Esto quiere decir, que el funcionario que tiene asignado, por ejemplo el trámite F, 

atenderá por igual el trámite E, aplicando la metodología FIFO, cuando estos dos 

procesos lleguen a cero, entonces pasará a ayudar al resto de ventanillas 

atendiendo los turnos B y A por igual utilizando la misma metodología. Si en el 

transcurso de atención de estos trámites, entra un turno F o E, entonces 

nuevamente será su prioridad y se repite el ciclo. Con esta metodología, la 

ventanilla estará todo el tiempo atendiendo. 

Después de haber analizado que el cambio a turnos agrupados por tiempo de 

atención es lo más recomendable, es necesario dejar establecido un cronograma 

semanal para todos los funcionarios, el tipo de trámite que realizarán, atender a la 

mayor cantidad de gente y disminuir el tiempo de espera de los contribuyentes. 

Según el gráfico 6.3 sobre el total de contribuyentes atendidos, vemos que los 

turnos que más demanda tienen son: RUC de Personas Naturales con más de 

73,000 contribuyentes atendidos anualmente, el proceso de Información que 

atendió a más de 72,000 y el turno de claves que superó las 39,000 personas 

atendidas. 

Según el gráfico 6.4, que explica sobre el promedio máximo de espera y atención 

por trámite, los turnos que más se demoraron en el 2014 en cambio fueron: RUC 

sociedades sobre los 29 minutos; el proceso de exoneraciones y vehículos con más 

de 28 minutos y RUC naturales que bordean los 25 minutos de atención. 

Al momento de la investigación la Agencia Norte contaba con dieciocho 

ventanillas para la atención al público, de las cuales, una estaba desocupada sin un 

funcionario asignado y una ventanilla de información que es rotativo semanal, por 

la que deben atravesar todos los funcionarios, teniendo un total de dieciséis 
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ventanillas para la atención, número con el cual se trabajó para la asignación de 

porcentajes de atención al público. 

Con éste antecedente, para una mejor atención se determinó los siguientes 

porcentajes, y a través de un simple cálculo de regla de tres, en caso de tener la 

ausencia de uno o más funcionarios o el incremento de funcionarios en un futuro 

cercano, se establecerá cuantas ventanillas se necesitará para atender al público; 

cabe resaltar que con la tabla propuesta, en los 4 turnos más complejos en tiempos 

de atención, habremos destinado al 76% de funcionarios, que atacarán 

directamente al problema de los turnos que requieren mayor tiempo de atención; 

la distribución idónea que se propone es: 

Tabla 6.9 Asignación de ventanillas por porcentajes para la atención de turnos  
TURNO % VENTANILLA 

F 20% 3 

E 20% 3 

D 20% 3 

C 16% 3 

B 12% 2 

A 12% 2 

TOTAL 100% 16 

Elaborado por: El autor 

6.6.5 Cronograma de trabajo 

Según la tabla anterior, define el número de ventanillas que serán necesarias para 

la atención de cada uno de los tipos de turnos, con ésta información se logra 

determinar el siguiente cronograma que tendrá una proyección de seis semanas, 

terminado este tiempo, el ciclo se repite nuevamente, manteniendo una atención 

rápida que favorecerá tanto a los contribuyentes como a los funcionarios que 

trabajan en la Agencia Norte. 
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Tabla 6.10 Asignación de ventanillas por porcentajes para la atención de turnos 
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1 F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A 
2 F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A 
3 F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A 
4 E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F 
5 E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F 
6 E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F 
7 D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E 
8 D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E 
9 D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E 
10 C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D 
11 C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D 
12 C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D 
13 B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C 
14 B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C 
15 A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B 
16 A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B A F E D C B 
17 INFORMACIÓN INFORMACIÓN INFORMACIÓN INFORMACIÓN INFORMACIÓN INFORMACIÓN 

Elaborado por: El autor 
 

6.6.6 Motivación 

Los resultados que arrojará la implementación de estos turnos se verá reforzada 

con incentivos que se realicen al personal por metas alcanzadas, tales como: 

capacitaciones, reconocimientos públicos, etc., que ayudarán a que el proyecto se 

simiente con éxito en la agencia y pueda implementarse en el resto de sucursales 

del Servicio de Rentas Internas tanto en Pichincha como en el resto del país. 

6.7 Administración 

La administración de éste proyecto al momento de efectuarse será el personal de 

Control de Calidad de la Agencia Norte, quienes serán los encargados de elaborar, 

controlar y velar por el cumplimiento del cronograma y la reducción de sus 

tiempos. 

6.8 Previsión de la evaluación 

En caso de no cumplirse, el personal de Control de Calidad compuesto por dos 

funcionarios, deberá analizar cuáles son las posibles causas y tomar los 
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respectivos correctivos para conseguir disminuir las colas de espera, debido a que 

con éste proyecto se pretende: 

6.9 Resultados esperados 

Con la implementación del presente proyecto se pretende obtener los siguientes 

resultados:  

 Optimizar el tiempo de espera de los contribuyentes desde que toman el 

turno hasta que llegan a ventanilla 

 Reducir los tiempos de atención de cada uno de los trámites 

 Mejorar los tiempos trabajados diariamente por cada uno de los funcionarios 

 Incrementar la cantidad de contribuyentes atendidos por funcionario 

 Disponer de información de desempeño de cada uno de los funcionarios 

 Aumentar el control por parte del Supervisor a los funcionarios por su nivel 

de desempeño 

 Cumplir con los objetivos y las metas establecidas por la Dirección 

Nacional del Servicio de Rentas Internas para el Área de Atención al 

Contribuyente. 

 Incentivar al personal por logro de objetivos 
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AANNEEXXOOSS  

Anexo 1: Servicio de Rentas Internas, Zonal 9. 

 

Fuente: PLAN ESTRATÉGICO SENPLADES 2014-2017 
Elaborado por: La Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo 
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ANEXO 2 

Oficio del Servicio de Rentas Internas No. 117012016OSTR000059 del 08 de 

enero del 2016  
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Oficio del Servicio de Rentas Internas No. CQN-CSSOGEC16-00000013-M 

del 18 de enero del 2016  
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ANEXO 3 

Requisitos entregados en la ventanilla de Información 

Cancelación de RUC Sociedades 
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Formulario 701 – Reclamo administrativo de pago indebido
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Declaración sustitutiva de datos de identificación de la declaración y 

contribuyente
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Requisitos para la asesoría de trámites de herencias, legados y donaciones 

 
  



82 
 
 

Requisitos para la inscripción de personas naturales
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Acuerdo de responsabilidad y uso de medios electrónicos (claves)
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Exoneración o reducción a los vehículos destinados al transporte
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Matriculación vehicular
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Registro de contratos vehículos usados
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Requisitos generales RUC
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Anexo 4 

Turnos que se entregan en Asistencia al Contribuyente 
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Anexo 5 

ENCUESTA 
OBJETIVO: Determinar los tiempos promedios de los funcionarios para realizar 
los trámites y reducir las colas de espera. 
 
 
 
 
 

1. ¿Cuánto tiempo estima se demora en realizar cada uno de los siguientes 
trámites? 

Ti
em

po
 

  
Tr

ám
ite

 

Pr
ef

er
en

ci
al

 

RUC 
In

fo
rm

ac
ió

n 

G
en

er
ac

ió
n 

cl
av

es
 

Vehículos 

Fa
ct

ur
ac

ió
n 

Se
cr

et
ar

ía
 

A
ne

xo
s 

H
er

en
ci

as
 

N
at

ur
al

 

So
ci

ed
ad

 

Tr
as

pa
so

 

Ex
on

er
ac

ió
n 

1’ a 5’            
6’ a 10’            
11’ a 15’            
16’ a 20’            
21’ a 25’            
26’ a 30’            

Más de 31’            
 

2. ¿Cuál considera la causa principal para la demora en la atención de los 
trámites por parte de los funcionarios? Marque 1 al menos importante y 5 
al más importante. 

Desconocimiento del funcionario ( ) 
Desconocimiento del contribuyente ( ) 

Requisitos incompletos del contribuyente ( ) 
Cantidad de trámites por contribuyente ( ) 
Problemas con el sistema (aplicativos) ( ) 

 

  

INSTRUCCIONES GENERALES: 
 Lea detenidamente cada una de las preguntas antes de responder 
 Marque con una “X” una sola alternativa de respuesta 
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3. ¿Qué determina la prioridad de atención a los contribuyentes?, Marque 1 
al menos importante y 5 al más importante. 

Cantidad de contribuyentes por trámite ( ) 
Turnos con tiempo de espera más alto ( ) 

Tercera edad ( ) 
Mujeres embarazadas ( ) 

Personas con niños en brazos ( ) 
 

4. Considera que los contribuyentes podrían esperar más tiempo si tuvieran 
alguna forma de entretenimiento? 
SI ( ) NO ( )  
 

5. ¿Qué piensa sería necesario en la Agencia Norte para hacer sentir más 
cómodo a los contribuyentes mientras esperan? 

Televisión - información tributaria ( ) 
Televisión - programación regular ( ) 

Música - Ambiental ( ) 
Música - Emisora local ( ) 

 
6. ¿Considera que bajarían los tiempos de espera si una parte de los 

funcionarios atendieran diariamente turnos específicos de forma rotativa? 
SI ( ) NO ( ) 
 

7. ¿Qué implementaría para reducir las colas de espera de los contribuyentes, 
en la Agencia Norte?  

Turnos especiales ( ) 
Ventanilla exprés (claves y certificados) ( ) 
Automatización de trámites por internet ( ) 

Turno único ( ) 
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ANEXO 6 

TABLA DE DISTRIBUCIÓN CHI CUADRADO 

Grados libertad 
Probabilidad de un valor superior - Alfa (α) 

0,1 0,05 0,025 0,01 0,005 

1 2,71 3,84 5,02 6,63 7,88 

2 4,61 5,99 7,38 9,21 10,6 

3 6,25 7,81 9,35 11,34 12,84 

4 7,78 9,49 11,14 13,28 14,86 

5 9,24 11,07 12,83 15,09 16,75 

6 10,64 12,59 14,45 16,81 18,55 

7 12,02 14,07 16,01 18,48 20,28 

8 13,36 15,51 17,53 20,09 21,95 

9 14,68 16,92 19,02 21,67 23,59 

10 15,99 18,31 20,48 23,21 25,19 

11 17,28 19,68 21,92 24,73 26,76 

12 18,55 21,03 23,34 26,22 28,3 

13 19,81 22,36 24,74 27,69 29,82 

14 21,06 23,68 26,12 29,14 31,32 

15 22,31 25 27,49 30,58 32,8 

16 23,54 26,3 28,85 32 34,27 

17 24,77 27,59 30,19 33,41 35,72 

18 25,99 28,87 31,53 34,81 37,16 

19 27,2 30,14 32,85 36,19 38,58 

20 28,41 31,41 34,17 37,57 40 

21 29,62 32,67 35,48 38,93 41,4 

22 30,81 33,92 36,78 40,29 42,8 

23 32,01 35,17 38,08 41,64 44,18 

24 33,2 36,42 39,36 42,98 45,56 

25 34,38 37,65 40,65 44,31 46,93 

26 35,56 38,89 41,92 45,64 48,29 

27 36,74 40,11 43,19 46,96 49,65 

28 37,92 41,34 44,46 48,28 50,99 

29 39,09 42,56 45,72 49,59 52,34 

30 40,26 43,77 46,98 50,89 53,67 

40 51,81 55,76 59,34 63,69 66,77 

50 63,17 67,5 71,42 76,15 79,49 
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Grados libertad 
Probabilidad de un valor superior - Alfa (α) 

0,1 0,05 0,025 0,01 0,005 

60 74,4 79,08 83,3 88,38 91,95 

70 85,53 90,53 95,02 100,43 104,21 

80 96,58 101,88 106,63 112,33 116,32 

90 107,57 113,15 118,14 124,12 128,3 

100 118,5 124,34 129,56 135,81 140,17 

 

 


