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RESUMEN EJECUTIVO

La gestion de riesgos representa un elemento
central de la estrategia de una aduana moderna
para el cumplimiento de su cometido
institucional, ya que constituye un mecanismo
que hace mas efectivo el control y permite
brindar una mayor facilitacion y simplificacion
del movimiento licito de mercancias.

Las tendencias mas recientes en términos de
gestiébn aduanera resaltan la necesidad de
profundizar su orientacion a la mejora del
cumplimiento sobre la base de una estrategia
integral de gestion de riesgos (EIGR).

Para que una EIGR sea el vehiculo para aumentar
el cumplimiento voluntario y reducir las
brechas de incumplimiento de manera
eficiente y eficaz, es necesario tipificar y conocer
las causas de dicho incumplimiento, identificar
dindmicamente los riesgos, disefiar medidas que
prevengan su ocurrencia y minimicen su impacto
en la gestion aduanera, y evaluar continuamente
la efectividad de dichas medidas. Esto requiere
que las administraciones aduaneras incrementen
su nivel de madurez en la aplicacién de una
gestién integral de riesgo fortaleciendo al
menos siete elementos basicos para ello, como
lo son: el marco legal, los procesos, la
informacion, la infraestructura, los sistemas,
el capital humano y el aval de gobierno, los
estrechamente

cuales se encuentran

vinculados.

En atencién a la necesidad de contar con
instrumentos referenciales que sirvan a las

L presente estudio se enfoca en los riesgos relativos a la
gestién de mercancias y no de pasajeros.
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aduanas de la region de Centroamérica, Panama
y Republica Dominicana en su proceso de
reformay modernizacién, el Centro de Asistencia
Técnica para dicha region (CAPTAC-DR) del
Fondo Monetario Internacional (FMI) realizd el
presente estudio esencialmente empirico,
puesto que en el mismo se analizan datos reales
de una encuesta aplicada sistematicamente, y los
resultados son interpretados  buscando
posicionar a las aduanas de la regién en forma
relativa en términos de su grado de madurez en
la gestiébn de riesgos!, segun la situacion
presentada a la fecha en que se realizd el
diagnostico.

Este estudio tuvo su origen en un diagndstico
sobre el tema “Gestion de Riesgos” realizado
durante los afios 2013-2014 por este Centro. La
intencién del diagnodstico fue identificar areas de
oportunidad que permitieran a cada pais definir
sus prioridades al respecto, asi como generar
una mayor percepcion de las necesidades y
visibilidad a lo interno de las administraciones,
para articular mejor las asistencias técnicas y
financieras para la planeacién y ejecucion de los
proyectos de modernizaciéon a emprender.

Para este diagnostico se utilizd un cuestionario
agrupado bajo los siete elementos clave antes
citados, siendo respondido por las propias
administraciones, bajo la supervision de
expertos del CAPTAC-DR. Para realizar un
analisis mas concluyente, se agregé al estudio la
comparacion con informaciéon de un grupo de
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aduanas de referencia (denominado grupo de
referencia), compuesto por tres aduanas de
Latinoamérica—Chile, México y Uruguay—y una
aduana de la Unién Europea (UE)—Espaia, las
cuales  voluntariamente realizaron sus
contribuciones respondiendo al cuestionario
antes indicado. Las respuestas a este
cuestionario fueron evaluadas a la luz de una
matriz de caracteristicas referenciales generales
para ubicar el nivel de madurez de las
administraciones aduaneras vinculado a una

gestion integral de riesgos.?

Con base a los elementos antes mencionados, se
realiz6 un ejercicio para identificar el nivel
aproximado de madurez al momento de la
evaluacion de la gestion de riesgos por pais vy,
por agregacion, en la region. Se obtuvo como
promedio general en la regién 44.44 puntos
de 100. El resultado obtenido ubica a la region
en la parte inicial del cuadrante que define el
punto medio de la escala de madurez relativa,
donde se ubican aquellas aduanas con una
puntuaciéon de entre 40 y 60 puntos sobre un
maximo posible de 100. El mismo analisis fue
realizado sobre la base de las respuestas
proporcionadas por los funcionarios de las
aduanas del grupo de referencia (IB4), lo cual
muestra que el puntaje promedio resulta ser
de 73, ubicando a dicho grupo de referencia en
el rango medio-alto (nivel 4) en términos de su
nivel de madurez.

2 Esta matriz figura como Apéndice 1 del presente
estudio y fue elaborada por el CAPTAC-DR con base a
las buenas practicas internacionales en materia de

Los resultados tanto del diagnostico inicial como
del presente estudio indican que el actual nivel
de madurez de esta regién en la aplicacion de
una gestiéon integral de riesgos demuestra que
sus paises han comenzado a dar pasos
importantes mas no suficientes en este contexto.
Un aspecto fundamental que las aduanas de la
region aun deben reconocer es que la gestion de
riesgos puede convertirse en una forma de
administrar un sistema aduanero de manera
efectiva, siempre y cuando ésta se asuma desde
una perspectiva integral y se institucionalice. Se
considera, ademas, que la aplicacion sistémica
de wuna EIGR debe estar visiblemente
considerada en los planes estratégicos de las
administraciones.

Una de las conclusiones mas importantes que se
obtienen de este estudio es que el aval de
gobierno necesario para fortalecer la gestion de
riesgos no debe limitarse a manifestaciones
verbales por parte de autoridades superiores de
gobierno; debe existir un involucramiento y
apoyo permanente de los mas altos niveles de
gobierno a las administraciones aduaneras. A
partir de los hallazgos y resultados observados,
este estudio presenta tanto un andlisis de la
situacion como los desafios que afrontan las
aduanas de la regién, asi como las
oportunidades de mejora y recomendaciones a
considerar por éstas.

gestion de riesgos en aduanas dictadas por la OMA 'y
por la experiencia regional recogida a lo largo de la
asistencia técnica que presta el FML
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I. GESTION DE RIESGOS EN EL CONTEXTO ADUANERO

La gestion de riesgos constituye un elemento
central de la estrategia de una aduana moderna
para el cumplimiento de su cometido
institucional. Si bien es cierto que el concepto
del "riesgo” esta presente hace muchos afos en
los planes operativos de practicamente todas las
aduanas del mundo, las concepciones mas
recientes postulan la necesidad de una vision
integral del tema. Asi entendida, la gestion de
riesgos constituye un mecanismo que hace mas
efectivo el control y permite brindar una mayor
facilitacion y simplificacion del movimiento licito
de mercancias por las fronteras, puertos vy
aeropuertos.

Las tendencias mas recientes en términos de
gestion aduanera resaltan la necesidad de
profundizar su orientaciéon a la mejora del
cumplimiento sobre la base de una estrategia
integral de gestion de riesgos (EIGR). En
general, las prioridades adoptadas para los
planes operativos tradicionales de las aduanas
estan enfocadas a la consolidacion del modelo
de gestion y sistema de calidad y control, en
otras palabras, a mejorar la forma de operar y los
métodos de trabajo. Con todo lo importante que
es esto, es necesario también priorizar el
mejoramiento sostenido del cumplimiento,
incorporandolo de manera prominente en la
direccion estratégica de la institucion.

La EIGR a la que se hace referencia debe
apuntar a fortalecer el logro de resultados de
la administracion aduanera. Debe ser el
vehiculo para aumentar el cumplimiento
voluntario y reducir las brechas de
incumplimiento de manera eficiente y eficaz.
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Ello requiere tipificar y conocer las causas del
incumplimiento, identificar dindmicamente los
riesgos, disefiar e implementar respuestas que lo
minimicen, y realizar evaluaciones permanentes
de la efectividad de dichas respuestas.

Para ello, se deberd enfrentar y buscar
respuestas a preguntas como: ;Cuales son los
principales riesgos que afectan al cumplimiento
de las normas y a la recaudacion? ;Qué
caracteristicas de operadores de comercio
exterior  presentan dichos riesgos de
incumplimiento? ;Qué instrumentos se deben
aplicar para minimizar estos tipos de riesgos?
:Como se deben asignar los recursos y funciones
de la administracién para lograr los mejores
resultados en términos de cumplimiento?

La EIGR debe constituir un componente
fundamental en el plan estratégico que se
formule para una aduana. La formulacién de
un plan estratégico plurianual es el momento
oportuno para impulsar una nueva vision y re-
priorizar los objetivos que debieran guiar a la
institucion en los afos objeto del plan. Sera
fundamental fijarse metas de mediano plazo
respecto al cumplimiento aduanero, y focalizar
los esfuerzos en reducir los niveles de
incumplimiento (subvaluacion, inexacta
clasificacién arancelaria, mal uso de regimenes
especiales, entre otras) y facilitar el comercio
licito.

Un ejemplo de la falta de enfoque estratégico de
la gestibn aduanera en general es el caso
frecuente en el que las aduanas incluyen en sus
planes de accion inversiones importantes, tales
como la incorporaciéon de equipos de deteccién
no intrusiva de costo relativamente elevado—la
regiéon del CAPTAC-DR no es ajena a este tipo de
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situaciones. Para la utilizacion efectiva de los
mismos, es fundamental tener claramente
identificados los riesgos que se busca mitigar
con la utilizacion de esas tecnologias y la forma
en que se asociara el uso de la mismas a la
estrategia integral de gestién de riesgos de la
aduana. Esto involucra acciones que van desde
la identificacion de los tipos de riesgos
especificos a mitigar, la delegacién de personal
apropiado para el manejo de estos equipos, la
adecuacion de procesos y de los sistemas
informaticos de riesgo, hasta la definicién de las
acciones a tomar al momento de detectar ilicitos
o indicios de estos.

La implementacion de una EIGR requiere
fortalecer la capacidad de una aduana en
cuanto al manejo de la informacién y el
analisis de la misma. La informacion tanto de
declaraciones aduaneras como la que se obtiene
de terceros, es el insumo fundamental para la
aplicacion de un modelo de gestion basada en
riesgos de incumplimiento. La implementacion
efectiva de una EIGR requiere abordar las
debilidades que una aduana suele mantener en
este frente, especialmente en cuanto a la
obtencién de mayores fuentes de informaciéon
explotables, y a la capacidad de procesamiento
y tiempo de respuesta en la plataforma
informatica.

Las aduanas de la region en general adoptan
algunos criterios de riesgo en su accionar,
pero no cuentan ain con un modelo integral
de gestion de riesgos. A lo sumo, se trabaja en
algunas areas con ciertos criterios y analisis de
riesgos para temas especificos, por ejemplo, la

selectividad aduanera. La forma en la que, segun
los resultados del estudio, actualmente las
aduanas aplican su analisis de riesgo con objeto
de guiar sus acciones presenta las siguientes
caracteristicas generales:

o Estructura. Suelen existir varias Unidades

organizacionales  con  funciones de
mitigacion de riesgos que determinan, sin
una apropiada coordinacion, la seleccién de
operaciones y contribuyentes a verificar por
la Unidad de Fiscalizacién y las aduanas
operativas, y eventuales acciones de
prevencién del contrabando y de control
fronterizo sobre la base de informacion de

inteligencia y fuentes externas como el RILO.

o Fuentes de informacion. Las fuentes de
informacién interna y externa disponibles:
registro de contribuyentes, declaraciones
(impuestos y aduanas), informacién de
pagos, resultados de acciones de control
histéricas, certificados y permisos para el
cumplimiento  de  regulaciones no
arancelarias, y denuncias, entre otras, son
generalmente limitadas, de dificil acceso y
explotacion masiva, ademas de encontrarse
dispersas.

o Metodologia. Se suelen considerar diferentes
aproximaciones tanto para las labores de
auditoria (fiscalizacién aduanera a posteriori)
como para el control aduanero inmediato o
concomitante (seleccion de canales al
arribo/salida de mercancias). Es importante
enfatizar que el enfoque principal se
encuentra centralizado en el analisis de
riesgo para el control concomitante, sin
considerar el control posterior como parte
de una estrategia complementaria para
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disminuir las revisiones en frontera.
Asimismo, cabe destacar que no se suele
aplicar una metodologia que parta del
analisis general de todos los operadores de
comercio exterior vinculados con las
arancelarias

fracciones previamente

identificadas como de mayor riesgo.

o Implementacion del andlisis de riesgo. Los
inspectores en fronteras, puertos o
aeropuertos reciben los casos seleccionados
y no participan directamente en los sistemas
de seleccion. En algunos casos hay cierta
retroalimentacion, sin  embargo, ésta
generalmente no es supervisada

adecuadamente, lo que conlleva a que la
evaluacion del impacto de los criterios
incorporados en los sistemas, generalmente
no reflejen la realidad de los resultados. En
otras palabras, se toman decisiones a partir
de resultados imprecisos.

Alo anterior se suma que la cantidad de acciones
de control, que en Ultima instancia es una
funcion directa de la capacidad operativa de
cada aduana, no surge como derivada de las
acciones de gestiéon de riesgos, sino que esta
determinada mecanicamente por planes
operativos que establecen el nUmero minimo de
acciones de control a realizar en un determinado
periodo y ello, sobre la base de extrapolar
resultados deseados.

La gestion de riesgos es la base de una
administracion aduanera moderna y en tal
sentido, es importante que las aduanas
identifiquen explicitamente sus desafios
sobre el tema. Actualmente, y como se ha
descrito en la seccion precedente, en la regién se
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cuenta en general con algunos principios basicos
de riesgo, pero falta establecer criterios mas
refinados, basados en una mejor calidad y
cantidad de informacién, asi como en un mayor
nivel analitico. También, existe la necesidad de
sistematizar el trabajo en una vision de un
modelo integral, aplicandolo en todas sus etapas
y coordinado en la estructura organizacional.
Dicha sistematizacion, es imprescindible para
pasar de la actual situacion donde predominan
visiones parciales y fragmentadas del tema, a un
verdadero plan integral que tenga como
objetivo central la mejora sostenida del
cumplimiento.

En las aduanas de la region persisten varios
riesgos sistémicos a nivel estratégico, que no
son, en general, debidamente abordados.
Para cada riesgo potencial, se deberian
desarrollar las estrategias adecuadas para
combatirlo. Por ejemplo, es posible identificar
los siguientes riesgos estratégicos:

o Riesgos Legales. Reglamentos aduaneros
complejos, lo que puede generar problemas
de interpretacién y errores involuntarios
(afectando el servicio) y facilitar esquemas
de evasion (afectando el control). Un marco
legal restrictivo a las acciones y potestades
de la aduana, afecta su capacidad de control
y efectividad (plazo de prescripcion, rol de
los tribunales, marco sancionatorio, etc.).

o Riesgos de Informacion. Aunque la
recoleccion de informacién incrementa cada
vez mas a través de medios electronicos,
gueda todavia un porcentaje de la misma
que entra en medios litograficos, con un
relativamente alto nivel de errores e
inconsistencias afectando tanto al servicio
como al control.
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o Riesgos Institucionales. Se percibe en general
una erosion de la capacidad institucional de
las aduanas en el tiempo por limitaciones a
su autonomia, alta rotacion de funcionarios,
congelamiento de salarios y de ingreso de
nuevo personal, afectando la capacidad
operacional y al foco primordial de las
actividades; resistencia al cambio (cultural,
procesos, roles y funciones, ambiente virtual,
etc.); deterioro del clima laboral y gradual
pérdida de compromiso y liderazgo en la
implementacion de un nuevo enfoque.

La adopcion de un sistema integral de gestion
de riesgos permitiria implementar las
estrategias de
cumplimiento, mediante la aplicacion de

mejoramiento del

acciones de servicio y control adecuadas. Por
lo general, la gestién de riesgos actual se enfoca
a identificar programas para alcanzar una
cantidad de acciones predeterminadas por

criterios numéricos a partir del momento de la
selectividad. Lo que parece resultar en la
identificacion de acciones de caracter superficial
0 mas bien de verificacion y no precisamente de
combate al incumplimiento mas serio. Una
administracion moderna no debe guiarse
exclusivamente por la cantidad absoluta de
acciones, sino por los resultados alcanzados en
términos de reduccion de la brecha de
incumplimiento. La gestion de riesgos, por ello,
debe apoyar a una aduana para que se organice
con una vision de resultados de mejora en el
cumplimiento, y no en la cantidad de
intervenciones. Para ello, por ejemplo, en
términos fiscales seria Util contar con estudios
sectoriales que permitan conocer mejor la
recaudacion potencial y, por ende, la brecha a
superar. El recuadro 2 presenta un resumen de
los desafios que debe enfrentar una aduana en
desarrollo en materia de riesgos.

Recuadro 2. Los desafios de una aduana en desarrollo en materia de riesgos

v Contar con metodologias y herramientas que le permitan establecer perfiles de riesgo de incumplimiento

recaudatorio, de seguridad y de proteccién.

v’ Conocer las metodologias y herramientas tecnoldgicas mas idéneas que se emplean actualmente en las
administraciones tributarias y aduaneras para gestionar esta clase de riesgos, y evaluar cuéles de ellas se adaptan
de forma mas eficiente a las condiciones estructurales, organizacionales, tecnolégicas y financieras de la entidad,

asi como su entorno de operacién.

v Lograr que los perfiles de riesgo establecidos, mediante la adopcién y adaptacion de las metodologias y
herramientas seleccionadas, sean lo suficientemente flexibles para incorporar la informacién cambiante que se

genera a través del tiempo.

v’ Lograr que estos perfiles de riesgo permitan disefar programas y campanas de control y de facilitacion, que
reduzcan el incumplimiento y tengan alta incidencia sobre la recaudacién.

v’ Lograr que las metodologias propuestas se enmarquen en los sistemas de intercambio de informacién,
garantizando que se puedan aplicar de manera integral dando soporte en materia aduanera, tributaria, de

seguridad y de proteccién.
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Una gestion de riesgos efectiva debe
involucrar a diversas areas en la aduana, a
nivel estratégico, tactico y operacional, todas
ellas trabajando en estrecha coordinacion.
Actualmente, las tareas de seleccidn de casos se
suelen realizar a nivel central sin una
retroalimentacion adecuada desde los niveles
tactico y operacional hacia el estratégico. Para
contar con un verdadero modelo de gestion de
riesgos integral, las actividades de seleccion
deberan ser complementadas por un analisis
que incorpore la
retroalimentacion de todos los niveles de la

estratégico  integral

institucion y desde organismos externos.

La informacion es el insumo primario del
modelo de gestion, y su calidad vy
oportunidad son esenciales para un control
mas efectivo. Esta es la base para la
construccion de un analisis mas refinado en
temas de fraude, como en el desarrollo de la
denominada inteligencia de comercio exterior —
andlisis especializado de las conductas de
incumplimiento 'y evasién  por diversos
segmentos de contribuyentes/operadores de
comercio exterior. Se debe desarrollar un
modelo de captura de informacion desde una
mirada estratégica, a partir del disefio de
declaraciones y formatos de documentos con
campos electrénicos que faciliten su gestion,
explotacion y analisis. Es importante prever la
incorporacion de herramientas de analisis
distintas, como el analisis de consistencia interno
de las declaraciones y manifiestos, cruces de
informacion externa, analisis sectorial, analisis
macro-econdmico, analisis de tendencia, mineria
de datos, sistemas de inteligencia, etc.

La gestion de riesgos puede ser el elemento
central del modelo de gestiéon de la aduana.
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Para alcanzar el objetivo de reducir las brechas
de incumplimiento serd necesario elaborar
planes de accién (o transformar los existentes)
para las areas de control incorporandolos en un
Plan Integral siguiendo practicas internacionales
y considerando: (i) analizar todos los riesgos de
incumplimiento; (i) integrar la vision de control
y servicio; (iii) identificar segmentos, sectores y
areas prioritarias; y (iv) generar lineamientos y
planes de accion.

La aplicacion de un modelo de gestion de
riesgos les permitiria a las aduanas focalizarse
de manera mas efectiva en el objetivo de
aumentar el cumplimiento. Tendrian
elementos para priorizar las funciones centrales
del negocio, establecer metas concretas de
gestion (a nivel estratégico, tactico y operativo);
lograr un razonable balance entre facilitacién y
control; optimizar el uso de sus recursos; y
analizar en funcién al riesgo (causa o
instrumento de mitigacion) cada elemento de
sus procesos (insumos, actividades, relaciones,
productos, clientes, legislacion, tecnologia de la
informacién, infraestructura y comunicaciones).
Asi, una eventual mejora integral de procesos
tendra una orientacibn mas adecuada y
permitird una mejor evaluacién de roles vy

competencias laborales.

Sobre la base de lo expuesto en la seccién
precedente, en linea con sus objetivos
estratégicos a nivel regional para las
administraciones aduaneras y con el objeto de
contribuir al fortalecimiento de las mismas, el
CAPTAC-DR acordé con los directores generales
de aduanas de la region llevar a cabo un
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diagndstico sobre el tema “Gestion de Riesgos”
durante los aflos 2013-2014. La intencion del
diagnostico fue identificar areas de oportunidad
que permitieran a cada pais definir sus
prioridades al respecto, asi como generar una
mayor percepcion de las necesidades y
visibilidad hacia adentro de las administraciones,
para articular mejor las asistencias técnicas o
proyectos de modernizacion a realizar.

El diagndstico que se llevd a cabo comprendio
los procesos vinculados a la facilitacion y el
control abarcando el ciclo completo de la
operacion aduanera, desde antes de la llegada o
salida de las mercancias, hasta los aplicados de
forma posterior al despacho aduanero. Para
llevar a cabo el diagnostico se utilizd un
cuestionario que fue respondido por las propias
administraciones, bajo la supervision de
expertos del CAPTAC-DR. Las respuestas a este
cuestionario fueron evaluadas a la luz de una
matriz de caracteristicas referenciales generales
para ubicar el nivel de madurez de las
administraciones aduaneras vinculado a una
gestién integral de riesgos.

Los resultados de ese diagnostico, asi como las
conclusiones iniciales del mismo, fueron vertidos
en un documento?® que se discutié y corrigié en
la medida que fuera necesario con cada una de
las administraciones involucradas.

3 Informe del CAPTAC-DR “Diagndstico Regional sobre
Gestion de Riesgo en Centroamérica, Panamdad y Republica
Dominicana” elaborado en el afio 2014 por Azael Pérez,

Para el presente documento se ha tomado dicho
estudio como punto de partida para un analisis
mas pormenorizado, que ademas incluye la
comparacion con un grupo de aduanas de
referencia (benchmarking), de la region de
Latinoamérica—estas fueron las de Chile, México
y Uruguay—y una aduana de la Unién Europea
(UE) que tiene vinculacion institucional frecuente
con la region, por ser miembro del COMALEP—
Espafia.

Desde el punto de vista metodolégico, en cada
una de las etapas del ciclo de control (previo,
inmediato o concomitante y a posteriori)* se
buscé conocer el posicionamiento de cada una
de las administraciones aduaneras en siete
dimensiones diferentes: marco legal, procesos,
informacién, infraestructura, sistemas, capital
humano y aval de gobierno. Estos permitieron en
cada caso medir la capacidad existente en la
administracion aduanera para identificar,
prevenir y mitigar, con un grado razonable de
efectividad, los riesgos bajo una vision integral.

La figura 1 presenta en forma grafica los
elementos que participan en una visién integral
de la gestién de riesgos, su interaccién y la
retroalimentacion de los mismos en un proceso
continuo que abarca el ciclo operativo de las
aduanas.

entonces Experto Residente en Administracion Aduanera del
Centro, con la colaboracion del experto Antonio de la Ossa.
4 Es decir, antes, durante y posterior al despacho de
mercancias.
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Figura 1. Elementos contemplados para generar una visién integral de
la gestion de riesgos

Marco Legal

Capital

Procesos
Humano

Gestion Integral
de Riesgos

Informacion

Infraestructura

Fuente: Elaboracion propia

Debe resaltarse que el presente documento no es un estudio teorico, sino que es esencialmente empirico:
se analizan datos reales obtenidos de una encuesta aplicada sistematicamente tanto a los paises de la
region bajo estudio como a los del grupo de referencia, normalizados y corregidos para compensar
ciertas distorsiones, ®> y los resultados de la misma son interpretados en forma empirica, buscando
posicionar a las aduanas de la muestra en forma relativa en términos de su grado de madurez en la
gestién de riesgos. Posteriormente se les compara con los resultados de las aduanas del grupo de
referencia; finalmente, se utilizan dichos resultados y posicionamiento relativo para identificar acciones
especificas que ayuden a mejorar el grado de madurez de las aduanas bajo estudio en un plazo de tres a
cinco afos.

Los pérrafos siguientes presentan una breve descripcién de cada uno de los elementos evaluados, dicha
descripcion a la vez refleja el alcance de la evaluacidn que se realizd a través del cuestionario utilizado en

5 La primera seccién del capitulo 11l describe con mayor detalle la metodologia utilizada.
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el diagnostico base del presente estudio. Los resultados especificos para cada elemento obtenidos en la
region son presentados a detalle en el capitulo III de este estudio.

Marco Legal

Un marco normativo adecuado, actualizado y acorde con la realidad operativa vigente, es indispensable
para el logro de la misién de toda administracion aduanera, pues ha de dotarle de facultades para actuar
antes, durante y con posterioridad al despacho aduanero, para requerir y explotar informacion
electrénica, revisar documentacion, establecer procedimientos y sanciones aplicables en caso de
infracciones y delitos. Pero, ademas, es necesario que se establezca de manera clara la potestad aduanera
y se garantice la obligacion de los particulares de acatar de manera irrestricta el marco de actuacion de
la autoridad aduanera.

Procesos

Los procesos deben ser la columna vertebral de las administraciones aduaneras para garantizar una
operacion uniforme y alineada a los sistemas y normas, por lo que constituyen un elemento primordial
en la administracion de riesgos. Deben ser sencillos y transparentes para que sean comprendidos
facilmente por los usuarios y, al mismo tiempo, deben estar bien definidos y alineados con las estrategias
de facilitacion y control para permitir que los funcionarios puedan desarrollar su cometido de manera
eficiente y efectiva. En los cuestionarios que se prepararon se incluyeron bajo este elemento preguntas
gue ayudaran a identificar la existencia o no de un proceso formal de seguimiento de ejecucién para la
planeacién estratégica.

Informacion

La informacién es un elemento vital para la generacion de inteligencia, pero no basta simplemente contar
con ella, sino que resulta indispensable que sea completa, oportuna y veraz. Ademas, y en la medida de
lo posible, la misma debe ser validada para que los resultados que se obtengan de su andlisis sean
confiables.

Infraestructura

Cualquier esfuerzo que se realice para mitigar los riesgos debera considerar, paralelamente, un programa
de infraestructura, que contemple tanto la instalacion inicial de facilidades adicionales como mecanismos
de mantenimiento y conservacion de las mismas, para que las acciones que se planeen puedan estar
debidamente soportadas. La infraestructura debe atender a las necesidades de la aduana generando valor
a través de su alineacién a los procesos operativos.

Sistemas de informacién y/o aplicativos

De poco serviria contar con informacién de calidad, si no se dispusiera de las herramientas informaticas
idéneas que permitan su automatizacion, explotacién y analisis de manera masiva, para la aplicacion de
criterios que permitan la identificacion de perfiles de riesgo. Los sistemas deben contribuir a la
estandarizacion de procesos, disminuir la discrecionalidad y facilitar la toma de decisiones.
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Capital Humano

El recurso humano resulta indispensable para apoyar un cambio que mejore la eficiencia y efectividad de
la administracién aduanera, para ello se requiere contar con criterios y perfiles claros de reclutamiento,
seleccion y promocién, asi como con programas de incentivos que estimulen, dignifiquen y creen un
sentido de pertenencia en el personal.

Aval de Gobierno

La gestion de riesgos bajo una vision integral requiere institucionalizarse, ya que su proceso de madurez
es paulatino, por lo que es necesario que se garantice su visidon con la necesaria continuidad a largo plazo.
Para ello, es indispensable el involucramiento y compromiso no solo de las altas autoridades y el cuerpo
gerencial de la aduana, sino también de las mas altas esferas de gobierno.

Contar con un plan estratégico bien estructurado, que atienda a las necesidades de la administracion
aduanera y a su realidad actual, es fundamental para conseguir un mayor apoyo de gobierno, para que
los proyectos y procedimientos se implementen bajo la instruccién y seguimiento permanente de las mas
altas esferas de funcionarios y se puedan obtener los apoyos econémicos y politicos necesarios para su
implementacion.
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II. LA REGION DE CENTROAMERICA, PANAMA Y LA REPUBLICA DOMINICANA EN NUMEROS

En este capitulo se presentan algunas
estadisticas e indicadores que reflejan la
situacion regional desde el punto de vista
econdmico, de comercio exterior y fiscal, con el
objeto establecer el contexto en el cual operan
las administraciones aduaneras de
Centroamérica, Panama y Republica
Dominicana, para una mejor comprension de la
importancia de una gestion efectiva de riesgos

en esta region.

El primer elemento a evaluar es el producto
interno bruto (PIB) de los paises de la region, el

cual como regiébn ha experimentado un
crecimiento, del 535% de 2014 a 2015 y las
proyecciones demuestran que esta tendencia
persistira. Esta es una region cuya economia
representa un PIB de USD 295 mil millones, lo
que la ubica como la economia nimero 34 a
nivel mundial®. Asimismo, el PIB de cada pais de
la region ha aumentado durante los Ultimos diez
afos y se ha acercado cada vez mas a su PIB
potencial, tal y como se menciona en el estudio
del FMI denominado "“Perspectivas Econdmicas:
América - Administrando Transiciones y Riesgos;
abril de 2016".

Figura 2. PIB y PIB per capita de los paises de la region (2014-2015)
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I PIB 2014 (USD, miles de mill.) 50.7 24.3
. PIB 2015 (USD, miles de mill.) 52.9 25.8
PIB per capita 2014 14,656.6 7,772.4 = 6,990.6
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4,279.3  4,782.1 19,325.6 11,3434 8,450
4,869.0 4,997.0 21,765.0 14,984.0 11,163

Fuente: Base de datos de las Perspectivas de la Economia Mundial del FML, abril 20167

6 Fuente: base de datos de las Perspectivas de la Economia Mundial del FMI, abril de 2016.

7 Datos aproximados para facilitar la lectura de las estadisticas en el presente documento. Las cifras completas se pueden obtener
de los informes sobre las Perspectivas de la Economia Mundial, publicados en abril de 2014, 2015 y 2016.
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Desde la perspectiva del comercio exterior, la
balanza comercial de la region es en general
deficitaria  (ver  Figura  3),  reportando
importaciones totales de USD114 mil millones
en el afio 2015, mientras que las exportaciones
ascendieron a USD95 mil millones en el mismo
aho aproximadamente, registros que

representan un descenso de 3.34% y un
aumento de 0.28% respectivamente a los del afio
2014. Este movimiento comercial, sumado a los
miles de operaciones de transito internacional
de mercancias que se mueven de norte a sury
viceversa en esta regién, generan el contexto en
el cual operan las aduanas de la regién.

Figura 3. Comportamiento de la balanza comercial en la region 2014 y 2015 (%
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Importaciones 2014 37.2 43.7 33.6
Importaciones 2015 36.4 42.0 30.0
I Exportaciones 2014 35.1 25.9 23.2
s Exportaciones 2015 35.0 26.0 213
=== Balanza comercial 2014 (2.2) (17.8) (10.4)
== Balanza comercial 2015 (2.2) (16.1) (8.8)

Fuente: Indicadores del desarrollo mundial, Banco Mundial

Es de hacer notar que el comportamiento del
comercio exterior de los paises de la regién
posee una tendencia claramente marcada desde
el punto de vista de los principales socios
comerciales. Desde hace muchos afos, los
Estados Unidos de América (EUA) ha sido el
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primer destino de las exportaciones de
Centroamérica, Panaméd y la Republica
Dominicanay, a la vez, el principal proveedor de
las importaciones hacia esta region. En el afio
2015 las exportaciones de la regién hacia ese
pais representaron aproximadamente el 37%,
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mientras que en el mismo  afio
aproximadamente el 40% de las importaciones a
la region se realizaron desde EUA.

El segundo mercado mas importante para la
region es la regibn misma, puesto que las
operaciones de comercio intrarregional en el

afio 2015 representaron el 40%

aproximadamente de las exportaciones y
aproximadamente el 20% de las importaciones
regionales. Esta segmentacion de las
operaciones de comercio exterior en la region
debe ser un elemento importante a tomar en
cuenta para establecer la estrategia integral de
gestion de riesgos. En la Tabla 1 se listan los

principales socios comerciales para la region.

Tabla 1. Principales socios comerciales (2014-2015)

Exportaciones de mercancias (millones | Importaciones de mercancias (millones
de USD) de USD)

Pais 2014 2015 2014 2015
Estados Unidos de América 9,681.5 9,216.5 26,581.0 23,261.9
El Salvador 1,997.9 2,004.1 6,388.4 7,465.7
Honduras 1,970.8 1,997.7 5,284.9 5,642.0
Nicaragua 1,547.3 1,625.3 2,824.5 2,819.6
Guatemala 1,503.7 1,592.5 3,530.5 2,504.9
Panama 1,044.8 1,013.5 2,076.2 2,076.6
Costa Rica 9744 937.6 1,815.1 1,923.9
Paises Bajos 1,174.8 919.8 1,396.2 1,410.9
Alemania 693.0 705.4 1,320.5 1,378.3
México 813.9 701.2 1,272.2 1,355.9
Bélgica-Luxemburgo 547.6 651.2 1,335.6 1,242.3
Rep. Dominicana 529.7 573.5 1,418.3 1,233.9
Venezuela 582.4 497.3 1,146.3 1,170.6
Canada 532.3 389.4 959.8 1,076.6
Reino Unido 4185 385.2 1,101.1 1,073.6
Italia 329.5 358.8 676.0 8794
China 542.6 350.1 7473 842.0
Japon 3215 3174 938.3 733.2
Espaia 320.3 256.9 606.8 628.4
Francia 194.0 230.9 561.8 588.9
TOTAL 27,734.5 26,739.3 63,994.8 61,323.6

Fuente: Sistema de Estadisticas de Comercio de Centroamérica. SIECA

Desde el punto de vista fiscal, en esta region
encontramos a los paises con la carga tributaria

mas baja de América Latina. Ademas, la carga
tributaria regional promedio que en 2015 se
ubicé en 14% (ver Figura 4) es sensiblemente
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menor que el promedio de los paises de América
Latina® la cual en el mismo afio ascendié a 18%.
La recaudacién tributaria total de los paises de la
regiéon en 2015 oscilé entre los USD2,000 y los
USD9,000 millones aproximadamente®, de lo
cual la recaudacién por comercio exterior
representd un promedio aproximado del 30%.
Esto pone en evidencia la importancia de contar
con administraciones aduaneras solidas en la
region puesto que ademas de velar por la
seguridad y la proteccién en frontera, la
recaudacion tributaria de comercio exterior
representa una parte importante para el
presupuesto general de los paises de la region.

Es importante recalcar que los ingresos de los
paises de la region estan  basados
principalmente en la recaudacion tributaria, sin
embargo, todos los paises de la regién tienen un
déficit fiscal en sus finanzas. A pesar que de
2014 a 2015 el gasto publico de la region se
redujo en un 0.2%, y que los ingresos
aumentaron en 0.1% en funcién del PIB, estas
cifras no han sido suficientes para reducir la

8 “Estadisticas tributarias en América Latina". OECD,

CEPAL y CIAT. Afos 2014-2015

9 Cifras aproximadas. Informacién obtenida de los
presupuestos ejecutados en 2015 de cada uno de
los paises de la region. Presupuestos disponibles en
los sitios web de los Ministerios de Hacienda,
Bancos Centrales o Direcciones Generales de
Aduanas.

Pagina 22

deuda publica total, la cual en promedio a nivel
regional para 2015 ascendio al 40.2% de su PIB.}

En conclusién, las economias de los paises de la
region han tenido importantes avances, pero
todavia quedan numerosos aspectos en los que
pueden mejorar. La importancia de |la
implementacion de una EIGR es importante para
poder contribuir con la competitividad de la
region y con ello convertirse en un bloque mas
solido y con mayores indices de desarrollo socio
econdmico. Sin embargo, dicha contribucién ala
competitividad requiere tanto de la facilitacién
del comercio licito como de efectivos controles
que de forma inteligente contrarresten practicas
de defraudacién y contrabando aduanerosy, a la
vez, que permitan incrementar los ingresos
tributarios, para lo cual es clave implementar una
robusta estrategia integral de gestion de riesgos.
Esto también hard ain mas atractiva esta region
para la inversion extranjera directa y las
negociaciones comerciales y de otra indole
desde otros bloques econémicos.

1 En Honduras la recaudacion por comercio exterior
representd aproximadamente el 40% de los ingresos
tributarios totales.

11 Datos obtenidos de la Ley de Presupuesto de cada
uno de los paises. Informacion recabada por el Instituto
Centroamericano de Estudios Fiscales (ICEFI)
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Figura 4. Carga tributaria y gasto publico de la regién 2014-2015 (% del PIB)?
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Carga Tributaria 2014 Carga Tributaria 2015 Gasto Publico 2014 Gasto Publico 2015
I Costa Rica 13.2 135 19.7 19.8
. E| Salvador 15.1 15.2 22.5 22.4
s Guatemala 11.5 10.8 134 123
Honduras 17.2 17.1 26.0 24.8
I Nicaragua 15.4 16.3 289 315
I Panama 11.0 11.6 27.3 26.6
I Rep. Dominicana 14.1 13.7 15.2 14.6
e Total region 13.9 14.0 219 21.7

Fuente: Informes de la Consulta del Articulo IV, FML

12 para la elaboracién del articulo IV de cada pais, el Fondo Monetario Internacional utilizé datos estadisticos obtenidos
de los sitios web oficiales de los bancos centrales y ministerios de hacienda de la regién.
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III. EVALUACION REGIONAL DEL NIVEL DE MADUREZ DE LA GESTION DE RIESGO

Como se seflala en el capitulo I, el presente
estudio es esencialmente empirico, y para su
concrecion se han elaborado una serie de
herramientas que apoyaron las actividades que
se realizaron para obtener la informacién que
permitié su desarrollo y conclusién, tanto de
parte del CAPTAC-DR como de los propios
paises. La metodologia en cuestion es la que se
capitulo, cuyos
elementos basicos se resumen en la seccion
siguiente.

ha descrito en el citado

La metodologia se apoya en los elementos ya
descritos y se desarrolld siguiendo los pasos que
se muestran en la figura 5, cuyo alcance se detalla
a continuacion:

1. Definicion del alcance del estudio: se
optd por abarcar el ciclo completo del
proceso aduanero, es decir, analisis de
riesgo antes, durante y posterior al
despacho de las mercancias.

2. Identificacion y seleccién de los
principales elementos de la gestion de
riesgos en aduanas objeto de la
evaluacion: se decidi6 abarcar los 7
elementos que se presentaron en la figura 1
anterior (marco legal, procesos,
informacion, infraestructura, sistemas

13 Centroamérica, Panama y Republica Dominicana.
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informaticos, capital humano, aval de
gobierno).

Elaboracion de un cuestionario:
conteniendo preguntas enfocadas en la
evaluacion de los elementos de una gestion
de riesgos, en el marco de las definiciones
adoptadas segun los dos puntos anteriores,
tomando en cuenta criterios y definiciones
de la OMA y buenas practicas
internacionales, para los elementos elegidos
para la evaluacion.

Elaboracion de una matriz de evaluacion
del nivel de madurez de la
implementacién de la Gestion de riesgos
en Aduanas: Esta contiene una
ponderacién de cada uno de los elementos
evaluados a través del cuestionario,
generada a partir de un indicador numérico
relacionado con la contribucién que dicho
factor tiene al fortalecimiento de la gestion
de riesgos. Dicha matriz aparece en el
apéndice 1 de este documento.

Respuesta al cuestionario: cada
administracion de aduanas de la regiéon
CAPRD® y otras administraciones de
Latinoamérica y de la UE contribuyeron con
responder a este cuestionario, para lo cual
el CAPTAC-DR proporciond
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acompafiamiento técnico a los paises de la
region.

Recopilacién y analisis de las respuestas:
valoracién de acuerdo con la matriz de

evaluacion del nivel de madurez de la
gestién de riesgos, y analisis comparativo.

Benchmarking: a los resultados del
diagndstico regional se agrego este Ultimo

paso para tener una idea de la posicién
relativa de la region. Para ello se aplico la
misma metodologia a un grupo de paises
de referencia—a través de la participacién
de funcionarios de cada aduana—utilizados
como comparadores de la situacion
regional.!*

Figura 5. Elementos metodolégicos utilizados en la elaboracion del estudio y su
aplicacion en el tiempo.

Definicion del alcance

Elaboracion de

Respuestaal

Benchmarking

del estudio

cuestionario

cuestionario

Por las aduanas de la
region CAPRD vy las
elegidas como grupo
de referencia

Identificacion de la

posicion relativa de la
<" regidn, aplicando la
= metodologia al grupo de
o paises elegidos como
(o] comparadores

y

2015

~

o

Se decidio abarcar los 7
elementos que se

se optd por abarcar el ciclo (] preguntas enfocadas
completo  del proceso = en la evaluacién de vy
aduanero, es decir, analisis o los elementos de una =
de riesgo antes, durante y €N gestion de riesgos, de €0
posterior al despacho de las (@] acuerdo con los N
mercancias o—_— criterios y
c definiciones de la ==
- OMA [T
-
Identificacion Matriz de
de elementos evaluacion

Ponderacion de cada
elemento  evaluado
en el cuestionario,

Fin 2013

Agosto 2013

presentaron en la figura
anterior

mediante
indicador

un

numeérico

relacionado con la

contribucién

que

2014 .

Andlisis de

RESpLIEStBS
valoracién de acuerdo con
la matriz de evaluacion del
nivel de madurez de la
gestion de riesgos, y anélisis
comparativo .

cada factor tiene al
fortalecimiento de la
gestion de riesgos.

Fuente: Elaboracién propia®®

1% En concreto, para conformar este grupo “IB4” se
eligi6 a tres aduanas de Latinoamérica y una
aduana de la UE, las que fueron consultadas y
aceptaron participar en el estudio comparativo.
Ver capitulo L

15 Disefio: presentationgo.com
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Las secciones siguientes de este capitulo
contienen informacién sobre los hallazgos y
resultados comparativos entre las aduanas de
los paises CAPRD vy las aduanas del grupo de
referencia IB4, de acuerdo a la situacion que
presentaban al momento de realizar el
diagndstico por parte del CAPTAC-DR.

Resultados comparativos del estudio
para los paises de la muestra

Con base en cada uno de los siete elementos
de la gestion de riesgos adoptados,
relacionados con las etapas de control ya
descritas, se realizd un ejercicio para identificar
el nivel aproximado de madurez al momento de
la evaluacion de la gestion de riesgos por pais
y, por agregacion, en la regién; es decir, la
capacidad con la que se cuenta para identificar
y controlar efectivamente los riesgos bajo una
vision integral. Los resultados, expresados en
una calificacién ponderada por elemento y por
pais, se presentan en la Tabla 2.

La figura 6 a continuacion expresa graficamente
la puntuacion promedio para cada uno de los
elementos elegidos para el estudio

Tabla 2. Calificacion final en los paises de CAPRD®*

P3

41.17 57.67 36.83 50.00 42.71

Elemento P1 P2
Marco Legal 15.33 66.00
Procesos 31.34 46.71
Informacién 10.5 47.17
Infraestructura 25.15 43.36
Sistemas de Informacion = 40.97 50.88
Aval de Gobierno 81.9 80.10
Capital Humano 59.21 50.82
Promedios 37.77 55.01

32.00
39.13
26.67
37.66
27.07
78.20
43.79
40.65

P4 P5 P6 P7 Promedio
CAPRD
41.13 45.85 3174 44.96 40.12
48.67 47.17 29.50 32.50 34.60
3115 33.59 28.28 31.97 33.02
48.47 37.60 43.97 52.09 43.01
28.90 81.90 41.20 86.40 68.37
43.45 52.66 39.18 55.76 49.27
40.42 50.92 35.81 50.53 44.44

Fuente: Resultados de la encuesta realizada a los 7 paises de la regién CAPRD ajustados con aporte de expertos.

16 La letra "P" se utiliz para hacer referencia a cada pais que participé en el estudio, siendo de P1 a P7 los paises de la
regién CAPRD y de P8 a P11, los paises del grupo de referencia.
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Figura 6. Resultados regionales por cada elemento para los paises de CAPRD

100.00
90.00
80.00

70.00 ® Promedio CAPRD

50.00

Puntuacion

40.00
30.00
20.00
10.00

0.00

60.00 Promedio Regional = 44.44

Marco Legal ~ Procesos  Informacion Infraestructura Sistemas de Aval de Capital

Elementos

Informacion Gobierno Humano

Fuente: Resultados de la encuesta realizada a los 7 paises de la region CAPRD, ajustados con aporte de expertos.

De los caélculos a partir de la aplicacién del
cuestionario, se obtuvo como promedio general
en la region 44.44 puntos de 100. El resultado
obtenido ubica a la regién en la parte inicial del
cuadrante que define el punto medio de la
escala de madurez relativa, donde se ubican
aquellas aduanas con una puntuacién de entre
40y 60 puntos sobre un maximo posible de 100.
El Apéndice 1 presenta en detalle los
componentes de cada uno de los siete
elementos adoptados para este estudio, y las
caracteristicas mas relevantes que identifican a
las aduanas en cada uno de los cinco grados de
madurez definidos, que van desde el nivel 1 al
nivel 5.

El diagrama de la figura 7 presenta los resultados
de la encuesta de una manera mas visual que
permite identificar las brechas existentes. Es facil
advertir el relativo desbalance entre los
elementos evaluados, en particular hacia el aval
de gobierno, e identificar que las mayores
debilidades se situan en la infraestructura y la
calidad de la informacién, sequidas de cerca por
los procesos y el marco legal. Estos resultados
coinciden, en principio, con la experiencia
acumulada a través de la asistencia técnica del
CAPTAC-DR en los ultimos cinco afios. En la
seccion siguiente, donde se mencionan para
cada elemento los principales hallazgos o areas
de oportunidad coincidentes en la mayoria de
las administraciones aduaneras, se discuten
brevemente las posibles razones para ello.
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Figura 7. Diagrama de los resultados obtenidos en la evaluacién de los elementos

de la encuesta para los paises CAPRD

Marco Legal

Capital Humano

Aval de Gobierno

Procesos

¢— Promedio Regidn

Informacion

Sistemas de

Informacion

Fuente: Datos de la encuesta a los paises de la region CAPRD

Resultados comparativos para el grupo de
referencia

Para esta parte del estudio se aplicd el mismo
cuestionario discutido en el capitulo precedente
a las cuatro aduanas en referencia. El resumen de
las respuestas recibidas de estas aduanas del
grupo de referencia se presenta en la tabla
siguiente, donde se observa que el puntaje
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Infraestructura

promedio resulta ser de 73, ubicando a estas
aduanas en el rango medio-alto (nivel 4) en
términos de su nivel de madurez.

Como puede apreciarse en la Tabla 3, se percibe
un mas adecuado balance entre los diferentes
elementos bajo estudio para el grupo testigo. La
figura 8 siguiente superpone estos resultados
con los obtenidos para el grupo de paises
CAPRD, mostrando graficamente lo sefialado.
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Tabla 3. Calificacion final de los paises IB4

Elemento Promedio

Marco legal 75.50 80.95 54.33 44.67 63.86
Procesos 81.61 89.73 57.71 59.41 72.12
Informacién 94.00 80.83 44.33 48.67 66.96
Infraestructura 91.77 94.00 59.27 60.77 76.45
Sistemas de Informacion 73.19 91.88 66.86 49.97 70.47
Aval de gobierno 89.50 97.00 97.00 89.50 93.25
Capital humano 60.86 91.26 60.24 58.12 67.62
Promedio 80.92 89.38 62.82 58.73 72.96

Fuente: Datos de la encuesta a los 4 paises identificados como referencia

Figura 8. Comparacion de resultados por elemento entre paises CAPRD y paises
IB4

Marco Legal
100.00

Capital Humano Procesos

Aval de Gobierno Informacién

Sistemas de
Informacion

Infraestructura

4— Promedio CAPRD

—&— Promedio IB4

Fuente: Datos de la encuesta a los paises de la region CAPRD y a los 4 paises IB4
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Con el objeto de resumir, orientar y ubicar los
resultados obtenidos y sobre la base de
referencias establecidas internacionalmente, se
presentan en la tabla 4 siguiente tanto la
ubicacion de los paises de la region CAPRD,
como la de los paises del grupo de referencia
participantes en el estudio, dentro de los cinco
niveles de madurez  convencionalmente
definidos sobre gestion de riesgos.

Esta clasificacion no busca mas que servir como
referencia para ayudar a evaluar los avances

tangibles que en un futuro se obtengan,
esperando contribuir a la vision estratégica
sobre gestion de riesgos de cada aduana. En el
apéndice 1 pueden encontrarse los requisitos
que existen en cada caso para alcanzar un
determinado nivel de madurez. Por ultimo, a
continuacion, se presentan algunas
oportunidades de mejora identificadas tanto con
base en los resultados del diagndstico regional
llevado a cabo por CAPTAC-DR, como en el
analisis comparativo de la regién con los paises
IB4 utilizados en este estudio como referencia.

Tabla 4. Niveles de madurez de las aduanas en la aplicaciéon de la gestion de

riesgos

Nivel 1 Nivel 2

Nivel 4 Nivel 5

44.4

Puntuacion obtenida
por la region CAPRD

73.0

Puntuacion obtenida
por los 4 paises del
grupo de referencia
B4

Fuente: Elaboracién con base en las respuestas a las encuestas.
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Anadlisis de cada uno de los elementos
evaluados

Marco legal
Paises CAPRD

De manera general, la mayoria de los paises
sefialaron que las infracciones y sanciones
existentes para todas las fases de control no son
adecuadas para la actual realidad operativa ya
que dichas sanciones no son proporcionales,
disuasorias ni efectivas. A pesar de tener
identificada esta situacion, la mayoria de las
administraciones reconoci6 que no han
desarrollado recientemente un ejercicio para
generar propuestas de modificacion que
atiendan a los puntos citados en este apartado.
Se adujo a este respecto que los cambios de este
tipo requieren modificaciones legales que deben
ser tratadas parlamentariamente y lograr el
apoyo politico para ello, lo que suele resultar
dificil para los gobiernos en la region.’

Por otra parte, y con la salvedad de lo
respondido por dos paises, se desprende de la
encuesta que a nivel regional no existe claridad
ni complementariedad entre las competencias y
funciones que ejecutan las diferentes areas
relacionadas con el andlisis de riesgo,
generacion de inteligencia, programacion vy
ejecucion de actos de comprobacion, lo cual

17 Es de destacar que la regidn cuenta con un
instrumento normativo valioso, el Cédigo Aduanero
Uniforme Centro Americano (CAUCA) y su
reglamento asociado (RECAUCA). Sin embargo, las
leyes aduaneras nacionales de cada pais, si bien
inspiradas en estos instrumentos, no han avanzado
lo necesario en la instrumentacion de un cuerpo
sancionatorio moderno y eficaz.

definitivamente afecta la productividad de las
areas y la efectividad del control aduanero.*®

Paises del grupo de referencia |1B4

Tres de los paises confirmaron la existencia de
un marco normativo razonablemente solido que
no presenta mayores impedimentos para el
desempeiio de la aduana. Los sistemas
sancionatorios apoyan el accionar de las
aduanas, y las normas permiten que las
administraciones se organicen adecuadamente
para desplegar su estrategia de control.

Dos de los paises informaron estar estudiando
cambios en la normativa para el corto plazoy

todos manifestaron mantener una preocupacion
constante por el tema, expresada en
comparaciones sistematicas con marcos de
referencia globales.

18 Debe hacerse notar que los cambios a este respecto
suelen requerir normas de grado inferior al que
requieren los cambios de normativa mencionados
anteriormente, lo que demostraria que la situacion
actual se debe mas a una confusién acerca de los
roles de los diversos actores, antes que a la
complejidad inherente a dichos cambios.
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Acciones sugeridas

v Llevar a cabo una revisién integral del marco legal aplicable para que las aduanas puedan hacer frente a las
diversas necesidades que la dinamica del comercio internacional demanda.

v Actualizar oportuna y periédicamente la normativa regional y nacional, la cual debe contemplar los aspectos
de facilitacién y apoyo al cumplimiento voluntario, asi como los relativos a la disponibilidad de informacién
electrénica, ampliacion de actores con obligacién de suministro, el marco sancionador y la eliminacién de
duplicidades o falta de claridad sobre las competencias o facultades entre los departamentos, unidades y/o

areas.

Procesos

Paises CAPRD

Cinco de los siete paises de la region
manifestaron que cuentan con un plan
estratégico institucional que incluye objetivos,
iniciativas y resultados relacionados con la
gestién de riesgos; sin embargo, en la mayoria
de ellos el seguimiento de su Plan Estratégico no
es uniforme. La mayoria de los paises reconocio
la falta de una cultura de mejora continua para
mantener actualizados sus procesos durante el
despacho de mercancias, resaltando, en varios
casos, la desactualizacion de manuales y/o
lineamientos operativos. Salvo el caso de un
pais, el resto manifestd no disponer de un
manual de operacion adecuado al control de los
riesgos como sustento de la operacion,
reflejdndose la falta de procesos sistematicos y
efectivos, al igual que resultados significativos.

En cuanto a las etapas del ciclo de gestién del
riesgo, solo dos paises de la regién sefalaron
realizar procesos para el andlisis de riesgo
durante la fase previa, pese a que la totalidad de
ellos manifesté contar con las competencias
suficientes para desarrollar y ejecutar acciones
en esta fase de control. Este resultado es,
ciertamente, contradictorio con la manifestacion
de la necesidad de cambios normativos para
poder avanzar en el desarrollo de procesos aun
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inexistentes, y de nuevo parece evidenciar una
confusion respecto de los alcances 'y
necesidades de una EIGR.

Aunque de manera general los riesgos que
actualmente se pretenden mitigar durante el
despacho son coincidentes en la region, llama la
atencion la falta de sensibilidad sobre los riesgos
relacionados a la exportacion, particularmente
los derivados de la simulacion por extraccion de
mercancias o la sobrevaloracion de las mismas.
La deficiencia o inexistencia de procesos de
control a este respecto, afecta no solamente a la
eventual obtencion indebida de la devolucién de
impuestos, sino también a la posible merma en
la recaudacién aduanera como consecuencia de
la ultimacion ficticia de regimenes de
perfeccionamiento y suspensivos.

Salvo en el caso de dos paises, se evidencio la
inexistencia de manuales o lineamientos claros
sobre el procedimiento de toma de muestras. A
este respecto se debe tomar en cuenta la
carencia de material de apoyo al laboratorio y de
los medios para la toma de muestras, como se
describe mas adelante en la seccidon sobre
infraestructura. El reconocimiento fisico de las
mercancias de dificil identificacion debe estar
sustentando en protocolos y medios adecuados
para que pueda ser efectivo, pues en caso de no
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ser asi, el control durante el despacho y a
posteriori pasa a ser completamente ineficaz.

Respecto a los procesos que se tienen
implementados para determinar los porcentajes
de control fisico durante el despacho de
importacion, se constatd que, con excepcion de
dos paises los mismos se encuentran muy por
encima de las referencias internacionales. El no
considerar disminuir el porcentaje de revisiones,
conlleva a dificultar considerablemente las
tareas de fiscalizacion, afecta directamente la
competitividad comercial de los paises y genera
un ambiente propicio para la proliferacién de
posibles actos de corrupcion. Por otro lado, y de
manera extrema, en la exportacién en todos los
paises los porcentajes de revisiébn son cero o
muy préximos a cero, corroborando que no
existe estrategia de control a la exportacion, aun
y cuando persiste el riesgo latente de afectacion
a la recaudacion.

La programacién de los actos de comprobacion
posteriores al despacho, generalmente no se
sustenta en una metodologia y dichos actos,
carecen de un indicador de riesgo integral.
Excepto en el caso de dos paises, el proceso de
acceso a la informacion documental histoérica de
las declaraciones aduaneras y sus anexos es
complejo e incierto, lo cual demerita el
cumplimiento de cualquier plan de fiscalizacion.
Ademas, prevalece una falta de sensibilidad
sobre la relevancia del control de los regimenes
especiales y de las inconsistencias con tributos

19 De hecho, la aduana que obtuvo el menor puntaje en la
encuesta ha completado con éxito en 2015 un programa
de reingenieria integral de sus procesos, con lo que la

internos. En suma, se evidencié que no existe
una estrategia de gestion de riesgos para la
etapa a posteriori.

Paises del grupo de referencia |1B4

Todas las aduanas informaron contar con
procesos adecuados para una gestién efectiva
de riesgo, documentados en su totalidad y
abarcando todas las etapas de la misma. En sus
respuestas evidenciaron la preocupaciéon por
procesos
permanentemente. Dos de las aduanas

mantener actualizados dichos

consultadas manifestaron tener en marcha
programas de revisién profunda/reingenieria de
procesos.?

Sin excepcidn, las aduanas de este grupo tienen
en funcionamiento procesos robustos y bien
consolidados de formulacion de planes
estratégicos y seguimiento de los mismos,
incluyendo ciclos anuales de revision de planes
operativos y rendicion de cuentas contra metas
establecidas  previamente. Tres aduanas
informaron que dichas metas forman parte de
compromisos de gestion anuales, establecidos
con el ministerio de tutela y de cuyo
cumplimiento  dependen en parte las
asignaciones presupuestarias para ejercicios
futuros y ciertos beneficios econdmicos para el
personal.

puntuacién que obtendria si la encuesta se repitiera
seria sensiblemente superior.
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Acciones sugeridas
v Establecer y normar procedimientos alineados a los objetivos y resultados esperados desde el plan
estratégico, que abarquen las tres fases para administrar el riesgo y que incluyan en la fase previa, el analisis
de la informacion anticipada, revisiones a pie de buque, protocolos de coordinacion interinstitucional y la
conciliaciéon de la informacion de los manifiestos con los conocimientos de embarque, los inventarios fisicos

y las declaraciones aduaneras.

v Establecer durante el despacho inspecciones selectivas basadas en criterios de riesgo enfocadas mas en la
efectividad del control que en la cantidad, eliminando paulatinamente los procesos que incluyan la emision
de papeles con sellos y firmas autdgrafas, para ser sustituidos por documentos digitales, firmas electronicas

o0 registros automaticos.

v" Poner especial atencion sobre la integracion del proceso de toma de muestras, como un componente
fundamental para llevar a cabo un efectivo control durante o posterior al despacho.

v' Definir una metodologia que permita identificar las mercancias y operadores de comercio exterior de mayor
riesgo a tratar posterior al despacho, asi como apoyarse en un aplicativo que se alimente de las fases previas
al despacho. La especializacion por sectores o capitulos del arancel pueden ser un punto de partida para

nutrir los programas de auditoria.

v’ Velar porque se ejerza una adecuada trazabilidad de los procesos y evaluarse continuamente los mismos
para evitar su desactualizacion. Estos ademas deben soportarse en manuales que deben mantenerse
permanentemente actualizados y deben ser de acceso al publico.

Informacion
Paises CAPRD

La aplicacion del cuestionario denotd una casi
unanime falta de sensibilidad respecto a las
consecuencias de utilizar informacion de
deficiente calidad para la generacion de perfiles
de riesgo, situaciéon que incide en una baja
recaudacion y vulnerabilidad ante los riesgos de
seguridad. La totalidad de los paises reconocid
no analizar la calidad de los datos que se reciben
anticipadamente, asi como utilizar para sus
andlisis informacién parcialmente confiable o,
directamente, de dudosa confiabilidad.

Se constatd que existen limitaciones legales y
técnicas para obtener informacidn electrénica de
diversas entidades de gobierno, que pueda ser
explotada y analizada de forma masiva.
Particularmente, llama la atencion las
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dificultades que tienen las aduanas para obtener
informacién de impuestos internos para realizar
estudios y cruces masivos de datos.

Paises del grupo de referencia I1B4

En este elemento se manifestaron las mayores
diferencias entre las aduanas del grupo de
referencia. Mientras dos de ellas contaban con
informacién suficiente, de muy alta calidad y
oportuna, y obtuvieron puntajes equiparables a
los de nivel 5, las otras dos informaron tener
todavia problemas de calidad y/o de
oportunidad en la informacién, asi como
limitaciones para recibir informacién de
impuestos internos, obteniendo puntajes de
nivel 3. No obstante, en ambos casos se
consigné la existencia de programas de
mejoramiento de la calidad de la informacién.
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Acciones sugeridas

v' Obtener toda la informacion posible y evaluar la calidad de la misma, como condicién previa para implementar
procesos que permitan realizar cruces masivos, que arrojen como resultado perfiles de riesgo para cada una de
las tres etapas del control.

v Crear las condiciones necesarias para intercambiar informacion que sea explotable, asi como para contar con
personal capacitado para analizarla, lo que permitira a la autoridad aduanera adoptar acciones de tipo
estratégico, tactico y operativo, en los distintos momentos del quehacer aduanero para otorgar a los actores del
comercio exterior una calificacion de manera que sea mas efectiva la identificacion de su comportamiento y
puedan rastrearse y evaluarse con la mayor asertividad posible las operaciones de comercio exterior que puedan
tornarse de riesgo en las que se encuentre involucrado.

v’ Asegurar el acceso a los datos via electronica de los manifiestos, conocimientos de embarque, declaraciones de
impuestos y aduaneras, autorizaciones de exoneraciones y regimenes especiales, asi como de antecedentes de
violacion a la normas fiscales y aduaneras, resulta fundamental para poder realizar una adecuada explotacion de

la informacién, derivando en una adecuada segmentacién de los operadores.

Infraestructura

Paises CAPRD

La totalidad de los paises sefiald que en sus
instalaciones maritimas y aéreas no cuentan con
basculas en condiciones Optimas. Este tipo de
herramientas de apoyo serviria para mejorar sus
controles, principalmente en los puertos de
carga a granel y, en general, para confrontar los
pesos sefialados en la informacién anticipada y
lo que se presenta fisicamente al momento del
control inmediato. No se percibi6é una intencién
para utilizar este tipo de herramientas en el corto
plazo dentro de los procesos de control.

La mayoria de los paises indic6 que no cuentan
con equipos de revisibn no intrusivos y en los
pOCOSs casos en que existen, se hizo referencia a
la existencia de un area de oportunidad para
optimizar su uso.

No obstante, aunque casi todos los paises
seflalaron contar con un laboratorio para realizar
el analisis de mercancias de dificil identificacion,

la mayoria de ellos indicé que no cuentan con
material adecuado para la toma de muestras.
Esta limitacion afecta el optimo
aprovechamiento de dicho recurso, pieza clave
en la deteccion de irregularidades que a simple
vista no serian apreciables por tratarse de
mercancia de dificil identificacidon que requiere,
por tanto, de analisis fisico o quimico.

Por lo que hace al equipo de apoyo en las
aduanas (in situ) para los analisis de
determinadas mercancias como reactivos vy
equipos de espectrometria, todos los paises sin
excepcion sefalaron que no disponen de ellos.
Este riesgo no afecta solamente a los resultados
de la actividad de control fisico, sino también a
la retroalimentacion del sistema de gestidén de
riesgos.

Actualmente, se carece de planes de
financiamiento para mejorar la  infraestructura
en la mayor parte de la regién y donde existe
algun tipo de apoyo, no se cuenta con la claridad
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para discriminar y asi, poder afrontar los costos
operativos, de mantenimiento y de mejora.

Paises del grupo de referencia 1B4

Las condiciones de contexto de su operacion vy,
por tanto, las necesidades de infraestructura, son
diferentes en las cuatro aduanas de esta
muestra. También lo es el resultado de la
encuesta, donde las dos que tienen los mayores

requerimientos en cuanto a infraestructura en
funcién de sus necesidades estratégicas son las
que obtiene puntajes de nivel 5 mientras las
otras dos acompafan sus menores necesidades
al respecto con puntajes mas cercanos al nivel 3.
En todos los casos se mencionod la existencia de
planes  plurianuales de inversién  en

infraestructura, y recursos suficientes.

Acciones sugeridas

v Incorporar equipo tecnoldgico para apoyo al control y la facilitacion del comercio licito, realizando una evaluacion
apropiada del costo-beneficio sobre la adquisicién de cualquier tecnologia de apoyo a la ejecucién de los procesos,

tales como camaras de video vigilancia, equipos no intrusivos, sensores, lectores 6pticos, dispositivos de
radiofrecuencia, equipos para georreferenciacion, entre otros. La adquisicion de equipos o sistemas sofisticados
apoyan la gestion de riesgos, sin embargo, no son una solucién por si mismos, ni debe ser la base para crear o

definir procesos operativos, sino al contrario, deben formar parte de una estrategia apoyada en una vision integral

de mejora de los procesos y gestién de riesgos.

v Mejorar la infraestructura fisica en la regién para reducir los niveles de exposicion a riesgos propios de gestién en
aduanas, tanto para asegurar (esterilizar) el perimetro de la zona primaria como para proveer de mejores

condiciones de operacién a los funcionarios y operadores de comercio para que ambos alcancen de la mejor forma

sus cometidos.

Sistemas de informacion

Paises CAPRD

A excepcién de un pais, el resto sefalaron que
so6lo en una de las tres fases de control de
riesgos cuentan con un aplicativo informatico
(sistema) para la gestién de riesgos, siendo éste
el relativo a la fase del despacho de las
mercancias.

Solo tres paises refieren que el aplicativo durante
el despacho de las mercancias contempla la
generacion de un indicador de riesgo de manera
automatizada, el suministro de informacién
sobre las acciones a desarrollar, y Ia
retroalimentacion.
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Solo dos paises mencionaron disponer de un
sistema capaz de conciliar los manifiestos,
conocimientos y declaraciones aduaneras; para
el resto existe esta laguna que afecta a la
fiabilidad del sistema de cuenta corriente y la
trazabilidad de la carga.

En la regidon solo una administracién aduanera
sefial6 que dispone de un aplicativo de apoyo
para el control a posteriori.

Por Jultimo, la mayoria considera que la
informacién que suministran los aplicativos a los
funcionarios aduaneros no es suficiente ni
oportuna, y solo dos consideran que sus
sistemas son eficientes, pero Unicamente para
una fase, en concreto la del despacho.
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Paises del grupo de referencia 1B4

Aunque la dispersion de los puntajes para las
respuestas de este elemento es bastante amplia,
tres administraciones, manifestaron contar con

sistemas integrados de gestion aduanera que
apoyan todas las etapas del ciclo de control. Con

excepcion de un pais, el resto manifestaron
contar con sistemas o modulos dedicados

exclusivamente a la gestion de riesgos y
contemplando las tres fases del mismo.

Todas las aduanas cuentan con programas de
mejora continua de sistemas y procesos, Y
ademas de ello, dos aduanas informaron tener
en marcha programas de modernizacion o
mejora de sus sistemas de informacion, en una
de ellas con apoyo de financiamiento externo.

Acciones sugeridas

v Alinear los sistemas informaticos con los objetivos definidos en el plan estratégico, asi como lograr que
contengan médulos que suministren indicadores que contribuyan a la toma de decisiones (tablero de

control).

v' Considerar la validacion electrénica de las declaraciones aduaneras como el primer punto de control sobre el
cual, se deberdn mantener permanentemente reforzados los sistemas, ya que muchos riesgos se pueden
mitigar operando de forma preventiva, evitdndose dificultades de control posterior.

v Realizar una revisién integral de los sistemas o aplicativos con el objeto de verificar su contribucion al
control y la facilitacion, durante los distintos procesos aduaneros.

v' Los sistemas de analisis de riesgo deben adaptarse para contribuir en las tres fases de control y estar
interrelacionados, ser dindmicos y permitir modificar sus variables y parametros para la seleccion de los
perfiles de riesgo. Asimismo, es importante prever mecanismos para que en todo momento se ejecute un
proceso automatizado de retroalimentacién por parte de los usuarios que realmente genere valor para la

mejora continua de los mismos.

v’ Ejecutar acciones correctivas urgentes para conseguir la conciliacién entre los manifiestos y las declaraciones
de aduanas, asi como para llevar controles de inventarios en las operaciones de regimenes especiales y de
esta forma, mitigar los riesgos inherentes al abuso en la utilizacién de estos, que pretenden promover y/u
otorgar facilidades al comercio. Una gestion aduanera moderna requiere para poder otorgar mayor agilidad
y rapidez en sus procesos, de un sistema de trazabilidad completo de la carga que ingresa, permanece y

egresa del pais.
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Capital Humano

Paises CAPRD

Se identific6 que la mayoria de las
administraciones aun y cuando cuentan con
planes de carrera administrativa, sistemas de
reconocimientos o estimulos y procesos de
evaluaciéon de desempefio, en la practica los
mismos no se utilizan adecuadamente.

Unicamente dos paises manifestaron contar con
una escuela especializada en materia aduanera
para la formacion de personal. Por otra parte,
todos los paises sefialaron tener un plan de
capacitacion, sin embargo, en algunos casos se
manifestd que este no corresponde a las
necesidades reales y, ademas, en la mayoria de
los casos, su cobertura es parcial, ya que alcanza
a un porcentaje muy reducido del personal.

En la mitad de las administraciones aduaneras
los plazos de permanencia del personal se
mantienen dentro de un rango aceptable, lo cual
deberia garantizar la estabilidad de la operacién
y el poder definir proyectos de mediano y largo
plazo. Por otra parte, se identifico una

desproporcién de la distribucion del personal
entre las areas centrales y las aduanas.

Paises del grupo de referencia |1B4

Las respuestas para este elemento muestran una
dispersion relativamente baja, con una aduana
situdndose a un nivel superior y las restantes,
bien ubicadas en el nivel 3 de madurez.

Acciones sugeridas

v' Definicion de un estatuto de personal al servicio de la aduana, partiendo de perfiles definidos, procesos
transparentes de reclutamiento, de evaluacion del desempefio, asi como promociones e incentivos.

v Ejecutar acciones de control interno que ayuden a velar por la transparencia en el actual de los funcionarios
de aduanas, asi como establecer causales para prescindir de los funcionarios que no se encuentran
comprometidos con los objetivos y valores de la aduana, que generalmente demeritan y obstaculizan

proyectos y la imagen institucional.

v Establecer y respetar las oportunidades de crecimiento para el desarrollo del personal, lo cual incrementara
su sentido de pertenencia y lealtad y hara valorar su trabajo, algo muy importante para disminuir el riesgo

de incurrir en practicas de corrupcion.

v Incluir la capacitacion en el plan estratégico institucional, toda vez que los objetivos que se definan para
alcanzar los resultados esperados, deben estar soportados por personal de todos los niveles, habilidades y
conocimientos necesarios para desarrollar de manera éptima sus funciones.

v/ Realizar una dotacién adecuada de personal en la que se privilegie a las areas sustantivas operativas.
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Aval de gobierno

Paises CAPRD

En la mayoria de los casos, se respondié de
forma positiva a las preguntas asociadas a los
diferentes factores que aportan a este elemento,
por lo que una primera lectura indicaria que
existe el suficiente aval para que las estrategias
de las aduanas puedan ser tomadas en cuenta a
largo plazo. Sin embargo, la realidad en general
refleja todo lo contrario, al sobresalir una falta de
continuidad de los proyectos en casi todos los
paises y en muchos casos, cambios frecuentes
tanto en la conduccién de la organizacion como
en los cuadros gerenciales.

Es en este punto en el que se manifestaron las
discrepancias mas notables entre las

evaluaciones de expertos usadas en el proceso
de validacion de los resultados de las encuestas,
y las respuestas de los paises; ello obligd a
efectuar un ajuste a la baja en la puntuacion de
este elemento, el que pasd asi de un claramente
sobrevaluado 76% para el promedio de los
paises a un valor ajustado de 68.4%, el que a la
luz de los eventos mas recientes en varios paises
de la regidn, sigue pareciendo optimista.

Paises del grupo de referencia |1B4

Este elemento fue el que manifestd la menor
dispersion entre las respuestas recibidas que,
ademas, determinaron en todos los casos
puntajes compatibles con las aduanas de nivel 5.

Acciones sugeridas

v' Los resultados de la encuesta en este elemento parecieron mostrar en principio, un aval suficiente para los
planes de las aduanas de la region. Como se manifestd en la discusién en la seccion precedente, la
experiencia reciente en varias aduanas de la regién aconseja no descuidar este flanco y mantener una
vigilancia constante sobre el mismo para garantizar que los planes de las aduanas puedan concretarse en el

tiempo.

v" No desestimar la relevancia de contar con planes estratégicos a largo plazo, en los que se debera involucrar
tanto en su gestacion como en su seguimiento a los mas altos niveles.

v Es importante que los proyectos subsistan ante eventuales cambios de funcionarios, prevaleciendo los

intereses de las instituciones.
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IV. CONCLUSIONES

El actual nivel de madurez de la region en
la aplicacion de la gestion integral de
riesgos demuestra que la region ha
comenzado a dar pasos importantes, mas
no suficientes en este contexto. Como
demuestra el estudio, la region debe
incrementar su actual nivel de madurez que
la ubica en 44 puntos de 100 posibles, a
través de asistencia técnica y financiera, para
igualar o superar, los niveles identificados en
el grupo de referencia (IB4) utilizado en este
estudio (77 puntos), teniendo en cuenta las
oportunidades de mejora identificadas. Debe
ser parte de los objetivos de las aduanas en
los proximos afios, para mejorar el control
aduanero y proveer una mayor facilitacion al

comercio licito de mercancias.

La gestion de riesgos puede ser una
manera muy efectiva de administrar un
sistema aduanero si se define bajo una
vision integral y se institucionaliza su
concepto. Sin embargo, su proceso de
maduracion es paulatino y eso es lo que en
ocasiones conlleva a que, las
administraciones desistan de realizar cambios
resultados

estructurales al no obtenerse

inmediatos. Ademas de implicar, en
ocasiones, desgastes politicos, pero el no
hacerlo, puede ir alejando cada vez mas a la
aduana de sus objetivos estratégicos,
aumentando cada afio el costo sobre el inicio

de su atencion.

A través de la aplicacion sistemadtica de
una EIGR es posible identificar medidas
especificas para su inclusion en futuros
planes estratégicos. Sin embargo, varias de
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éstas requieren para su correcta atenciéon del
aval mas alto de gobierno, ya que exigen
cambios  importantes o  estructurales
relacionados entre otros aspectos con la
carencia de infracciones y sanciones
adecuadas a la realidad operativa; falta de
claridad, complementariedad y duplicidad
entre las areas de control; falta de procesos
de control previos y con posterioridad al
despacho; inexistencia de trazabilidad de las
mercancias; procesos débiles para supervisar
regimenes especiales; falta de informacion de
calidad y de fuentes distintas a la generada
por la aduana; sistemas que no permiten la
explotacion y analisis de informacion masiva,

entre otros.

El aval de gobierno no se limita a alguna
manifestacion verbal de tanto en tanto por
parte de un ministro; debe existir un
involucramiento de los mas altos niveles
de gobierno. Este involucramiento y
compromiso se manifiesta de manera
practica en la continuidad en el tiempo de los
planes y proyectos de modernizacion y de las
politicas de gestion adoptadas por la alta
direccion, asi como por la falta de
interferencia politica en dichos planes vy
proyectos, tanto de parte del Poder Ejecutivo
como del Legislativo. Finalmente, el mantener
los equipos de conduccidn de la institucion
sin mayores alteraciones a lo largo del tiempo
y evitando frecuentes cambios y “golpes de
timén” en la direccibn superior es otra
manifestacion concreta de la existencia de
este aval de gobierno. En la medida en que
lo anterior no se

logre, aumentara la
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probabilidad de no obtener los resultados
que las Administraciones Aduaneras y los
Gobiernos esperan.

Por ultimo, se reitera que este estudio pretende
servir como un insumo de apoyo para acompanar
una autocritica al interior de cada administracion
con el objeto de confirmar, sustituir o replantear
las iniciativas y prioridades estratégicas de la
aduana, para lo cual pueden contar con la
asistencia técnica del CAPTAC-DR.
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ELEMENTOS

Nivel de madurez en la aplicacion de una gestién integral de riesgos en aduanas

Apéndice 1. Caracteristicas referenciales generales para ubicar el nivel de madurez de las administraciones aduaneras

Marco Legal

1

Marco juridico débil y
desactualizado, carente de
facultades para actuar en las
tres etapas de control.

El marco juridico se
encuentra desapegado a la
realidad actual, integrado por
leyes obsoletas que prevén
aspectos en desuso o
inaplicables.

No se prevén obligaciones
claras, infracciones/delitos, ni
sanciones disuasorias y
efectivas para cada una de
las tres etapas de control, lo
cual genera las siguientes
situaciones:

—  Existencia de una
obligacion sin infraccion
ni sancioén.

—  Existencia de infraccion
sin sancion ni obligacién
clara.

—  Existencia de obligacién

clara sin infraccion ni
sancion.

—  Existencia de obligacién
clara e infraccién sin

vinculado a una gestion integral de riesgos.

2

Marco juridico
deficiente que dificulta
la actuacion de las
administraciones en las
tres etapas de control.

El marco juridico se
encuentra, en algunos
aspectos, desapegado
a la realidad actual, y
conserva algunas
disposiciones
obsoletas.

No prevé obligaciones
claras ni sanciones
efectivas y disuasorias.

Se tienen identificadas
algunas deficiencias
del marco legal y se
cuenta con un
proyecto concluido y
consensuado al
interior, listo para ser
presentado, en su
oportunidad, a los
organos legislativos.

NIVEL DE MADUREZ

3

Marco juridico carente
de facultades y
sanciones disuasorias y
efectivas en alguna (s)
etapa (s) de control.

Se han realizado
algunas modificaciones
o adecuaciones legales
para fortalecer el
control y la facilitacién;
sin embargo, hay temas
pendientes de atender
sobre alguna (s) etapa
(s) de control.

Se cuenta con un
proyecto de ley o
reformas presentado a
los 6rganos legislativos
en espera de que
concluya el proceso de
formalizacion o
aprobacion.

4

Marco juridico
razonable con
algunos aspectos por
mejorar para apegarlo
totalmente a las

5

Marco juridico claro que permite a las
autoridades ejercer facultades
preventivas y correctivas necesarias en
las tres etapas de control.

El marco juridico se encuentra:

necesidades actuales

y acorde con las a)
politicas comerciales y
aduaneras

internacionales.

Marco sancionatorio

con oportunidades de
mejora en términos

de las obligaciones o b)
tipificacion de

causales objeto de

sancién o infracciones

con un mayor efecto
disuasorio y/o mas
efectivas. 0

Se cuenta con un

proyecto de Ley o

reformas aprobadas

que atiende todas las
necesidades para d)
actuar en una fase
preventiva y en las e)
tres etapas de control;

sin embargo, su

Acorde con la realidad
actual y contempla
disposiciones y
procedimientos con
fines de facilitacion
aduanera, considerando
el uso de nuevas
tecnologias.

Alineado a las mejores practicas
internacionales promovidas por la
Organizacion Mundial del Comercio
y la Organizacion Mundial de
Aduanas, asi como otros
organismos internacionales.

Prevé obligaciones claras que
brindan seguridad juridica tanto a
los importadores y exportadores
como a los operadores y/o auxiliares
de las funciones aduaneras.

Prevé faltas y delitos para cada una
de las tres etapas.

Prevé sanciones a conductas
irregulares proporcionales,
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sanciones disuasorias y
efectivas.

Las combinaciones anteriores
limitan a la administracion a
exigir efectivamente el
cumplimiento de
obligaciones.

Dentro del marco juridico no
existen facultades y procesos
que permitan evitar la
materializacion de los riesgos
y/o mitigar su impacto.

Se carece de cierta
informacion en medios
electrénicos, y con la que se
dispone, no se encuentra
estandarizada, lo que
dificulta su explotacion y
analisis masivo.

La informacién se encuentra
desagregada en distintas
bases de datos repartidas en
diferentes unidades o
departamentos.

No se realizan analisis
periddicos sobre la calidad
de la informacion electrénica
que se recibe de los
operadores de comercio
exterior y/o auxiliar de las
funciones aduaneras.

Se carece de informacion
distinta a la generada por la

Se cuenta con
informacion
electrénica; no
obstante, auin se
conserva parte de la
informacion
desagregada en bases
de datos locales y
formatos distintos.

Se recibe informacién
documental de otras
instituciones de
gobierno que
intervienen en el
proceso del despacho
aduanero.

Se ha iniciado un
diagndstico sobre las
necesidades para
poder automatizar,
analizar y explotar la
informacién, asi como

Se cuenta con
informacion electrénica
de otras instituciones
de gobierno y de
terceros paises; sin
embargo, no es posible
realizar una explotacion
y analisis masivo de los
datos.

Se ha definido un
modelo de datos,
fuentes de informacién,
formas de transmisién y
plataforma informatica
necesaria para su
procesamiento.

Se ha iniciado un
proyecto o iniciativa,
que desglosa
actividades,
responsables y fechas
de cumplimiento para

entrada en vigor se ha
prorrogado, o bien, se
encuentra pendiente
la definicion de
procesos y/o
procedimientos que
atiendan a dichas
modificaciones.

Se ha concluido el
proceso de
automatizaciony la
informacion se
encuentra disponible
para todas las areas
(que justifiquen su
acceso) que
intervienen en las tres
etapas de control.

Es posible realizar
explotacién y analisis
masivos de
informacion
(incluyendo la de
impuestos internos);
sin embargo, no se
realizan analisis
sistematicos y
periddicos para
garantizar la calidad
de la informacion.

disuasorias y efectivas en cada una
de las tres etapas.

Prevé facultades para requeriry
revisar informacién y
documentacion de los importadores;
terceros relacionados; operadores
y/o auxiliares via electrénica; y/o
cualquier otro medio efectivo de
verificacion del cumplimiento de
obligaciones legalmente
establecidas.

La informacion es el principal insumo
para generar conocimiento y tomar

decisiones, y ésta cuenta con las
siguientes caracteristicas:

a)

b)

o]

d)

Es electronica, procesable y
explotable de forma masiva.

Es de calidad 6ptima por lo que los
resultados de los analisis son
confiables.

Se cuenta con informacién generada
tanto en la fase previa como en la
operativa (durante los tres
momentos de control), asi como con
informacion de otras instituciones
de gobierno y de terceros paises.

La toma de decisiones se basa
principalmente en la informacion,
indicadores y estadistica.
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Sistemas de
Informacion

propia administracién
aduanera.

Una misma informacién se
puede generar o controlar en
dos o mas areas desde
distintos enfoques, por lo
que los resultados de los
analisis pueden ser
contradictorios.

Los sistemas no cuentan con
capacidades analiticas sobre
el manejo de riesgos en las
tres etapas de control, por lo
que no se pueden tomar
acciones de control con base
en un analisis automatizado
de riesgo.

El porcentaje de revisiones
fisicas es elevado y poco
efectivo.

Los sistemas no permiten
llevar una trazabilidad
confiable sobre las
mercancias; la vinculacion
entre documentos (incluidas
las declaraciones aduaneras)
y operaciones es altamente
compleja.

para ponerla a
disposicion de las
unidades competentes
en las tres etapas de
control.

El acceso a la
informacion de
impuestos internos es
limitado. Varios
campos importantes
para la aduana
continGian pendientes
de recibirse. Las
consultas se realizan
€aso por caso.

Existe conciencia sobre
la importancia de
contar con sistemas y
herramientas para
analisis de riesgo.

Se cuenta con un
sistema de selectividad
para la fase
concurrente; sin
embargo, éste es poco
amigable al usuario y
presenta limitaciones
para poder realizar la
incorporacion de
nuevos criterios de
riesgo, asi como para
evaluar el impacto
sobre cada una de las

alcanzar los objetivos
planteados en términos
de mejora en la
cantidad, calidad y
explotacién de la
informacion. Sin
embargo, continua
pendiente el inicié de su
implementacién o
continlia en proceso.

Se han definido
conceptualmente las
necesidades para el
desarrollo de sistemas o
aplicativos para las tres
fases de control.

Se puede efectuar la
trazabilidad de la carga;
sin embargo, se
encuentran pendientes
de incorporar algunos
eslabones.

Se encuentra en
desarrollo el aplicativo
para contar con un
historial electrénico de
cumplimiento de los
operadores de comercio
exterior.

Aunque se cuenta en
gran medida con
informacion
automatizada, su uso
continda siendo
limitado en los
procesos y toma de
decisiones.

Se cuenta con al
menos dos médulos
(para el analisis de
riesgo previo,
concurrente o
posterior) o
aplicativos vinculados
al sistema
transaccional que
permiten la
explotacién y el
analisis de la
informacion para la
identificacion y
tratamiento de
riesgos en aduanas.
Asimismo, se
encuentra en
desarrollo el médulo

Se cuenta con sistemas con capacidades
analiticas en las tres etapas de control
para programar y dar seguimiento a
revisiones basadas en anélisis de riesgo.

Los sistemas se encuentran enlazados y
se complementan al alimentarse
suficiente y oportunamente de las
mismas fuentes de informacion, por lo
que los resultados arrojados se apegan a
la realidad y no son diversos entre
aplicativos.

Los sistemas permiten el andlisis masivo
de informacion interna y externa, asi
como la autentificacion de certificados y
permisos electronicos.

El sistema permite la utilizacion de una
firma electrénica para efectos de
garantizar la confiabilidad de la
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Predominan los sistemas o
modulos satélites que no
permiten una interaccién con
el sistema transaccional de la
aduana.

Los sistemas no se
encuentran alineados a los
procesos.
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reglas o criterios
utilizados.

No se cuenta con
modulos para el
analisis de riesgo
previo y posterior al
despacho.

La trazabilidad de la
carga a través de los
distintos puntos de
control es deficiente o
limitada.

Se carece de un
sistema confiable para
el control de
inventarios en
depositos o almacenes
aduaneros, zonas
francas y empresas
autorizadas para
operar bajo regimenes
especiales
(perfeccionamiento
activo y/o maquilas).

Las validaciones
electrénicas sobre las
declaraciones
aduaneras que se
realizan son basicas sin
cruces de datos que
permitan el registro de
informacion

previamente depurada.

Se carece de un
aplicativo de apoyo
para el registro y
seguimiento de las
actuaciones de control a
posteriori.

Se cuenta con un
sistema limitado para el
control de depdsitos
aduaneros, zonas
francas y empresas
autorizadas para operar
bajo regimenes
especiales.

El sistema permite
realizar validaciones
electrénicas que
contribuyen a generar
mayor certeza sobre la
informacion declarada
por el importador y/o
exportador.

Se cuenta con ciertas
interfaces para el
intercambio de
informacion de otras
instituciones y aduanas,
pero no se tiene la
capacidad de analisis
masivo de la misma.

o aplicativo para la
fase faltante.

Los sistemas
permiten una
trazabilidad aceptable
sobre los
movimientos de la
carga y el control de
inventarios de
mercancias que
ingresan y se extraen
bajo distintas
modalidades, aunque
se encuentran
pendientes de
atender varias
oportunidades de
mejora.

Se cuenta con un
historial electrénico
de cumplimiento de
operadores y se
encuentra en
desarrollo un
aplicativo de apoyo
para el registro y
seguimiento de las
actuaciones de
control a posteriori, o
viceversa.

El sistema de gestion
de la aduana contiene
bases de datos de
informacion
proveniente de

identidad del operador de comercio
exterior.

Se cuenta con herramientas de apoyo
con funcionalidades que permiten y
facilitan el analisis de los operadores y la
toma de decisiones en los tres
momentos de control y permiten la
trazabilidad de las mercancias,
seguimiento de auditorias, y llevar un
historial de cumplimiento, entre otros.

Los sistemas son programables con base
en criterios de riesgo que se revisan y
actualizan constantemente por un
organo de decisién y se encuentran
alineados y actualizados a los manuales
de procesos.

Las herramientas y sus funcionalidades
son revisadas y actualizadas
constantemente como parte del proceso
de mejora continua de los mismos.
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Infraestructura

La infraestructura operativa
es deficiente y no permite
otorgar facilidades sin perder
el control sobre las
mercancias.

No se cuenta con tecnologia
que permita realizar
revisiones de mercancias no
intrusivas.

No se cuenta con un
laboratorio para el andlisis de
mercancias de dificil
identificacion.

No se cuenta con equipo
adecuado para el apoyo del
reconocimiento de
mercancias como basculas y
equipos no intrusivos.

La infraestructura operativa
no contribuye a mantener un
control de mercancias y
personas.

No se cuenta con
interfaces de
intercambio de
informacion con otras
instituciones y otras
aduanas.

Se cuenta con
infraestructura
operativa limitada y se
han detectado areas
de oportunidad para
mejorar las
instalaciones
operativas y
administrativas, asi
como para la
adquisicion y uso de
tecnologia que
permita realizar
inspecciones no
intrusivas.

Se cuenta con un
laboratorio para el
analisis de mercancias
de dificil identificacion
operado por la
autoridad; sin
embargo, persisten en
él areas de
oportunidad
importantes en cuanto
a equipo y material

Se cuentan con
infraestructura
operativa razonable en
limitados puntos de
entrada al pais.

Se cuentan con un
laboratorio para el
analisis de mercancias
de dificil identificacion,
pero el material para la
toma de muestras es
limitado y la
informacion que se
genera no se aprovecha
para fines de analisis de
riesgo.

Se cuenta con equipo
para el apoyo del
reconocimiento de
mercancias como
basculas y equipo no
intrusivo; sin embargo,
el sistema informatico
transaccional no

diversas fuentes
internas y externas, y
cuenta con la
capacidad de analisis
masivo de la misma,
aunqgue aun es
necesario incorporar
informacion relevante
de otras fuentes.

Las instalaciones
operativas y
administrativas son
adecuadas.

Se cuentan con un
laboratorio para el
analisis de mercancias
de dificil identificacion
y se dispone de
material suficiente y
adecuado para la
toma de muestras.

La informacién que se
genera en el
laboratorio es
utilizada para efectos
de anélisis de riesgos
en las tres etapas de
control, pero no se
encuentra
interconectada con el
sistema transaccional
ni con los aplicativos
de apoyo para el
andlisis de riesgos.

Se cuentan con instalaciones operativas
y administrativas 6ptimas para las
caracteristicas y el volumen de la
operacion, incluso con capacidad
superior. Las instalaciones se encuentran
en condiciones que permiten otorgar
facilidades sin perder el control sobre las
mercancias.

Se cuenta con laboratorios para el
analisis fisico-quimico de mercancias de
dificil identificacion, asi como con
material suficiente y adecuado para la
toma de muestras. Los resultados se
utilizan para el analisis de riesgos en las
tres etapas de control y el sistema donde
se registran los resultados del
laboratorio se encuentra vinculado al
sistema transaccional de la aduanay a
los aplicativos que sirven de apoyo para
el andlisis de riesgos.

Se cuenta con instalaciones que
permiten el almacenamiento de
mercancias con caracteristica que
requieren condiciones especiales.
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Se mantienen

procedimientos con un alto
grado de discrecionalidad del

funcionario aduanero.

No se cuenta con procesos
bien definidos y claros. La
actuacion de la autoridad es
mas reactiva que preventiva.

No se cuenta con un mapa

de procesos, manual de

procesos y procedimientos,

para toma y manejo de
muestras en las
aduanas.

Las instalaciones
aduaneras en los
puntos de entrada
(puertos, aeropuertos y
fronteras terrestres) no
contribuyen a
garantizar una
adecuada inspeccion
fisica de la mercancia.

Se cuenta con equipo
para el apoyo del
reconocimiento de
mercancias como
basculas y equipo no
intrusivo, pero en
regulares condiciones
o no se aprovecha
adecuadamente.

Existe conciencia de la
necesidad de eliminar
trdmites y decisiones
discrecionales y se ha
comenzado con la
definicion de procesos
transparentes para las
tres etapas de control.

Existen algunos
procesos y
procedimientos

interactda con los
equipos.

La infraestructura
contribuye
limitadamente con los
procesos operativos.

Se tiene implementada
la infraestructura
necesaria para
mantener libre de
personas ajenas a la
aduana o no
acreditadas
(previamente
identificadas), las
oficinas, almacenes,
depositos, zonas de
inspeccion y de equipos
no intrusivos.

Se ha concluido la
definicion de procesos
transparentes, manuales
y protocolos de
actuacion para alguna
de las etapas de control;
sin embargo, aln se
encuentra pendiente la
implementacion de los
mismos.

Se cuenta con equipo
para el apoyo del
reconocimiento de
mercancias como
basculas y equipo no
intrusivo
interconectado al
sistema transaccional
de la aduana.

Se cuenta con lectores
de matriculas
vehiculares.

Los recintos
aduaneros se
encuentran
totalmente
esterilizados —se
controla el acceso y
permanencia de
personas, mercancias
y medios de
transporte.

Se cuenta con
procesos uniformes y
transparentes para las
tres etapas de control
alineados a los
sistemas y a su marco
juridico, validados por
todas las areas y
aprobados por la alta
direccion.

Se disponen de recursos y/o planes de
financiamiento para el mantenimiento y
la mejora continua de su infraestructura.

Se cuentan con basculas, equipos no
intrusivos y de radiacién, camaras de
video vigilancia, sensores y transmisores
integrados a los procesos, que
contribuyen a la trazabilidad de las
mercancias, la uniformidad de procesos,
asi como a disminuir la discrecionalidad
de los funcionarios y generar

indicadores que permiten mejorar el
control y evaluar la competitividad de los
servicios entre otros aspectos, vinculados
al sistema transaccional y a los
aplicativos que apoyan en el anélisis de
riesgos.

Se cuenta con centros de monitoreo a
distancia a través de equipo de video
vigilancia (que utilizan software
analitico), que permiten supervisar e
interactuar con la operacion en tiempo
real.

Se cuenta con procesos uniformes,
transparentes y normados, que se
encuentran alineados al marco legal y a
los sistemas en las tres etapas de control.

Existe supervision permanente sobre la
aplicacion de los procesos, lo cual
genera una revision y actualizacién
constante.

Se ejecuta un proceso de consulta con el
sector privado previo a que nuevos
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ni protocolos de actuacion
ante circunstancias
especiales debidamente
definidos.

No existe informacién
publica sobre los
procedimientos y gestiones
que los usuarios realizan ante
la aduana y los requisitos
para ello.

Se realizan varias tareas
manuales de parte del
personal o los operadores de
comercio para introducir o
sacar mercancias del pais.

No se coordina con el sector
privado y otras instituciones
de gobierno, el disefio y
mejora de procesos y
procedimientos, duplicando
asi los controles, requisitos y
tramites.

Los tiempos y costos de
gestion, son elevados.

definidos, pero sin
seguir una estructura
de un manual y mas
enfocados a lo que se
puede o no hacer en el
sistema informatico de
la aduana.

No se realiza una
supervision constante
sobre la aplicacion de
los procesos y
procedimientos.

Se tiene conciencia
sobre la necesidad de
iniciar una iniciativa
para definir los
principales procesos
como una medida de
facilitacion del
comercio y de
reforzamiento de los
controles, pero aiin no
se gjecuta.

No se cuenta con un
modelo de control
aduanero definido
segun los objetivos de
la aduana.

No se encuentra
alineado el plan
estratégico de la
aduana la mejora en
los procesos de
negocio

Se tiene un comité
publico privado en
materia de mejora a los
procesos aduaneros.

Se demuestra interés en
contar con un sistema
informatico que
responda a los procesos
que la aduana defina,
pero aln no se logra
implementar.

Se publican los
procedimientos con que
cuenta la aduana, pero
su definicién es
compleja y no orientada
al nivel del sector
publico, lo que dificulta
su entendimiento.

No se tiene un
conocimiento uniforme
sobre los
procedimientos y su
aplicacion en todas las
areas operativas de la
aduana. Tampoco se
cuenta con
herramientas y
programas de
capacitacion constante
sobre los procesos y su
aplicacion.

Se tiene conocimiento
de buenas practicas y

Los procesos y
procedimientos
definidos estan
segmentados a
determinadas éreas y
no a toda la aduana o
mas alla cuando el
proceso asi lo
requiera y sin tomar
en cuenta aspectos
que podrian prevenir
o mitigar riesgos.

Se estan elaborando
y/o formalizando
protocolos de
actuacion para la
intervenciéon de
diversas autoridades.

Se cuenta con un
mapa de procesos,
una estructura de
manual de
procedimientos con
protocolos de
gobernabilidad para
la elaboracion,
modificacion y
creacion de nuevos
procesos y
procedimientos. Todo
esto publicado a
través del Internet.

Existe un comité
consultivo publico
privado pero que ain

procesos y procedimientos o enmiendas
se implementan.

Los procesos y procedimientos son
definidos tomando en consideracion
medidas de prevencion y mitigacion de
riesgos.

Se han incorporado a los procesos y
procedimientos las buenas practicas y
estandares internacionales factibles
desde el punto de vista legal y practico.

Existe una vision general sobre la gestion
aduanera y de riesgos, por lo que los
procesos se complementan y formar un
macro proceso en el que todas sus
etapas se encuentran conectadas y
claramente definidas con actividades,
responsables e indicadores.

Los procesos se definen, implantan y
evallan, considerando el capital
humano, los recursos, la normatividad y
los sistemas.

Se cuenta con procesos tendientes a
identificar riesgos previos a las tres
etapas de control, lo que permite que los
porcentajes de revision sean bajos pero
efectivos.

Se cuenta con lineamientos y/o
protocolos de actuacién y coordinacién
con otras autoridades.

Los procesos y procedimientos son del
conocimiento de todo el personal de
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No se cuenta con perfiles
claramente definidos o
apegados a la realidad y
necesidades actuales.

Se cuenta con personal que
lleva muchos afios realizando
las mismas funciones y en
muchas ocasiones se
encuentran desmotivados y
encasillados en la
cotidianidad.

No se imparte capacitacion
de manera periddica ni en
temas de aplicabilidad
directa a las funciones que
desempenan.

No se evalla el desempefio
del personal, ni se reconocen
sus esfuerzos y logros.

Se tiene la percepcién
general de sobrecarga de
trabajo principalmente en las
areas operativas.

Se ha concluido el
proceso de definicion
de perfiles de puestos
para las tres etapas de
control.

Se esta en proceso de
levantamiento de
diagnosticos de
necesidades de
capacitacion para
todas las areas.

Se realizan
diagnosticos sobre la
necesidad de personal,
pero basado en los
procesos y
procedimientos sin
mejora.

No se efectian
procesos de
investigacién socio-
econémica previo a la
contratacion del
personal.

estandares
internacionales sin
embargo estos no se
incorporan a los
procesos y
procedimientos
definidos.

Se han concluido los
diagnésticos de los
perfiles de puestos y se
han detectado las
necesidades de
capacitacion; sin
embargo, se encuentra
pendiente la
capacitacion al
personal.

Se evalUa el
desempefio, aunque no
se reconoce el esfuerzo
de los funcionarios. Las
posibilidades de
crecimiento profesional
son limitadas.

Se ha realizado una
dotacion del personal
que atiende de cierta
forma las necesidades
de las aduanas
operativas, aunque no
se cumple con los

no carece de
regularidad e su
actuacion.

Se cuenta con
versiones de los
procesos y
procedimientos que el
publico en general
pueda comprender.

El personal se apega a
los perfiles definidos;
sin embargo, no se
aprovecha la
experiencia de los
funcionarios mas
antiguos.

Se capacita al personal
periddicamente en
temas generales,
faltando acciones para
lograr la
especializacién de
funcionarios jévenes
en temas técnicos.

Se comienza a
reconocer el esfuerzo
de los funcionarios
basandose en los
indicadores de

desempefo.

Se ha realizado una
dotacién de personal
apropiada a los
procesos y

campo de la aduana y estan
debidamente publicados.

Se efectla capacitacion periddica a nivel
interno y externo sobre la aplicacién de
los procesos y procedimientos.

Se cuenta con perfiles claramente
definidos para cada uno de los puestos y
la experiencia de los
funcionarios mas antiguos para preparar

en aspectos técnicos al personal mas

se aprovecha

reciente. Existe una estrategia que

garantiza la transmision del

conocimiento.

Se cuenta con personal (operativo y
administrativo)
capacitado que desarrolla funciones de
acuerdo a su perfil.

suficientemente

Se cuenta con formacion de personal;
mediante una escuela para la formacion
aduanera de funcionarios en temas
especializados o técnicos; asi como con
planes de capacitacion anual para la
totalidad del personal con
dirigidos a cada uno de los puestos.

temas

Se cuenta con programas para incentivar
y motivar a sus funcionarios, que se basa
en la evaluacion del desempefo al que
todo el personal tiene oportunidad de
aspirar.
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Las inspecciones fisicas y
documentales en las aduanas
superan la capacidad
operativa del personal
asignado a esa actividad.

No se cuenta con un proceso
apropiado de reclutamiento
de personal que se base en
el analisis de riesgos
asociados al area para la cual
se requiere la contratacion.

No se cuenta con un cédigo
de conducta.

No se cuenta con un
proceso de induccién
del personal al area de
trabajo que permita
prevenir riesgos
asociados a la falta de
conocimiento.

No se cuenta con
mecanismos de
investigacion interna
de las actuaciones
anémalas del personal.

No se cuenta con un
proceso administrativo
de sanciones definido
para el personal de la
institucion.

Se carece de una
carrera administrativa
en la institucion.

perfiles requeridos en
ocasiones.

El reclutamiento de
personal observa
medidas de prevencion
y mitigacién de riesgos
para la institucion.

Se esta creando el
cédigo de conducta de
la institucion, el cual
regula los procesos
administrativos de
sancién al personal con
las causales
debidamente claras.

Se cuenta con un area
especializada de
investigacion interna
que no cuenta con las
herramientas ni las
facultades suficientes.

procedimientos
mejorados.

Se cuenta con un
proceso de induccion
a los puestos de
trabajo que responde
a las necesidades del
trabajo al que se
asigna al personal.

Se cuenta con un
cdédigo de conducta
debidamente definido
pero que no es del
conocimiento de
todos los empleados
de la institucién.

Se cuenta con una
definicion de carrera
administrativa que
requiere de mejoras.

La dotacién de personal en cantidad y
calidad estd directamente relacionada
con las necesidades delegadas en los
procesos y procedimientos mejorados.

Se cuenta con un area especializada de
investigacién que cuenta con las
herramientas y facultades necesarias para
garantizar el cumplimiento interno de las
funciones de los empleados.

Se cuenta con un cédigo de conducta
debidamente definido y todos los
empleados de la institucion lo conocen y
aplican, el cual incluye las causales de
infraccién y las sanciones aplicables, asi
como el debido proceso de defensa del
empleado y sus derechos.

Se cuenta con una carrera administrativa

en la institucion que privilegia la
promocién interna y fomenta el
crecimiento profesional de los

empleados, asi como la estabilidad

laboral.
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