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Querido lector

Es un placer presentarles este esquema de estándares de desarrollo gerencial para adua-
nas que ha sido producido por el programa PICARD de la Organización Mundial de
Aduanas

Al inicio del siglo 21 la naturaleza dinámica del comercio internacional y el incremento
del crimen organizado y el terrorismo han presentado una gran responsabilidad en los
Servicios de Aduanas a nivel mundial para proveer controles efectivos y eficientes los
cuales establezcan y mantengan la seguridad económica de las países a los que sirven.
Esta situación ha planteado requerimientos a las aduanas de desarrollar un cuadro
gerencial que entienda de una mejor manera el papel económico de las aduanas en la
gerencia del comercio, protección social, provisión de datos económicos y recaudación
de ingresos

El programa PICARD, desarrollado en conjunto con la Red Internacional de
Universidades Aduaneras, representa una oportunidad de proveer un desarrollo común
de estándares enfocado a la profesionalización del alta y media gerencia de las aduanas.
En una corta profesionalización de Aduanas,los estándares pueden y están siendo usa-
dos por el mundo académico para desarrollar programas educativos que proveen califi-
caciones profesionales para el personal de aduanas con grado en Administración de
Negocios y Maestría en Administración de Negocios. Estos programas pronto experimen-
taran una acreditación o proceso de aprobación para recomendación a los miembros.

El diseño ha sido extensamente analizado para cumplir los requisitos académicos, con
unos pocos ajustes los estándares pueden también ser usados como la base para compa-
raciones de mercado (benchmarking) de los actuales programas de capacitación interna
y de desarrollo de estrategias de reclutamiento lo cual puede brindar equipos gerencia-
les bien balanceados

También nos gustaría tomar esta oportunidad para agradecer a las Universidades de
Canberra, Lausane, Leeds, Munster y la Universidad Técnica de Riga por su ayuda y
apoyo en el desarrollo de los estandares.
Esperamos con ansias recibir sus comentarios de los estándares y su futura implementación.

MICHEL DANET
Secretario General,
Organización Mundial de Aduanas

LARS KARLSSON,
Director de Desarrollo de Capacidades,

OMA
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Introducción
I. Historia

El papel de las aduanas en el siglo XXI, como esto afronta los desafíos planteados por
la globalización, las iniciativas de facilitación del comercio y las preocupaciones en

cuanto a seguridad necesitan un renovado acercamiento profesional a la gerencia y a las
operaciones de las administraciones aduaneras a nivel mundial

Algunas aduanas y instituciones académicas han reconocido que hay un conjunto de
conocimiento, habilidades y conductas distintas que son necesarias para ejercer el papel
único de las aduanas en el gobierno, regulaciones de comercio internacional que con-
cuerden con los objetivos nacionales, los cuales solo pueden ser brindados a través de
un acercamiento mas profesional al desarrollo y manejo de la carrera. En respuesta a
esto, planes de estudio especializados se han estado desarrollando en varios países, pero
hasta hace poco no ha habido una coordinación de estandarización de esfuerzos indivi-
duales

En el 2005, la OMA empezó a comandar intereses individuales y desarrollos en este
campo, creando un conjunto de estándares comunes e internacionalmente reconocidos
para el desarrollo profesional de Gerentes de Aduanas. Una propuesta inicial fue elabo-
rada con el apoyo de una red de Universidades en el 2006 con el lanzamiento del
Programa WCO PICARD (Sociedad de entidades Academicas Aduaneras para el desa-
rrollo e investigación de las aduanas), y posteriormente en la segunda conferencia
PICARD realizada el 27 y 28 de marzo del 2007.

Al mismo tiempo, a través del PICARD, las instituciones académicas han creado la Red
Internacional de Universidades Aduaneras (INCU), y una rica fuente de investigación en
el campo de las aduanas, generado a través del Diario Internacional de Aduanas

Trabajando con el INCU, la OMA ha finalizado el conjunto de estándares comunes que
encontraran adjunto, para el manejo estratégico y operacional de las aduanas. Las ins-
tituciones académicas pueden introducir ahora estándares internacionalmente acepta-
dos en sus planes de estudio, mientras que al mismo tiempo cumplen con los criterios
de acreditación internacional. De hecho hay varias instituciones en todo el mundo que
ya han iniciado programas piloto basados en estos nuevos estándares

Ahora que los estándares están establecidos y se han empezado a aplicar, la OMA empe-
zará a trabajar en el proyecto por el cual las instituciones evaluadoras y los graduados
se volverán elegibles para el reconocimiento de la OMA.

A
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II. El propósito de desarrollar estándares profesionales

Estos estándares fueron desarrollados con tres objetivos principales:

• El desarrollo de precedentes los cuales pueden ser convertidos en perfiles profesiona-
les para el reclutamiento en aduanas.

• El desarrollo de precedentes los cuales se pueden usar para medir a los actuales encar-
gados de las capacitaciones internas.

• El desarrollo de estándares en los cuales se puede diseñar y procurar el desarrollo
académico

III. Universidades Asociadas

MEMORANDUM DE ENTENDIMIENTO
El Memorandum de Entendimiento esta diseñado para promover la cooperación en el
desarrollo y provisión de un entrenamiento en aduanas de clase mundial, desarrollo de
las capacidades educacionales y investigación entre la OMA y las Universidades con acti-
vidades relativas a las Aduanas.

El Memorandun de Entendimiento ha sido hasta ahora firmado entre la OMA y ocho
Universidades.

D Universidad Técnica de Riga, Letonia
D Universidad de Muenster, Alemania
D Centro para aduanas y estudio de impuestos internos,

Universidad de Canberra, Australia
D Universidad Zayed, Emiratos Árabes Unidos
D La Facultad de Economía, de la Universidad Ss Cyril and Methodius (FE),

Skopje, Republica de Macedonia Antigua Yugoslavia
D Universidad Le Havre, Francia
D Universidad Metropolitana de Leeds, Reino Unido
D Universidad de Costa Rica, Costa Rica

10
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Perfil, requerimientos y puntos
esenciales/ejemplos para Gerentes y /
Líderes estratégicos
I. Definición del Gerente y líder estratégico (Nivel Maestro)

Ésta es una persona que mira más allá del negocio y proporciona la dirección de la orga-
nización. Su tarea es tratar con el gobierno y tenedores de apuestas externos por influen-
ciar, fijar y comunicar la política bajo la cual la Organización de las Aduanas funciona y
es responsable de su funcionamiento.

En la práctica, esta será una persona en el nivel de director regional a director general
o un miembro de la gerencia superior en la práctica de soporte de división/dirección de
una política

II. Perfil del Gerente y Líder estratégico

Los requisitos para cada uno de los conocimientos se describen en la caja y

D los ejemplos o bases son mencionados debajo de ella.

Se esperará que el individuo o el equipo directivo se hayan desarrollado para resolver el
perfil siguiente.

III. III. Conocimientos Requeridos

(1) (1) POLITICAS NACIONALES E INTERNACIONALES

El individuo demostrará una comprensión crítica de las políticas económicas totales de
los gobiernos y la dirección social, sus obligaciones y las prioridades internacionales y
regionales.

D La identificación de los protagonistas en el nivel gubernamental e internacional
con influencia en la política y recursos de aduanas.

D Creación de un sistema dinámico/proactivo de reunión de la información para
permitir compromiso constructivo con el gobierno.

D La capacidad/habilidad de identificar y asesorar al gobierno acerca de progresos
regionales e internacionales.

D Ley de aduanas internacional.

B

HD.qxd:OMD normes prof  10/03/09  19:47  Page 11



(2) PAPEL DE LAS ADUANAS EN EL GOBIERNO E INTERACCIÓN CON OTROS
DEPARTAMENTOS GUBERNAMENTALES

Comprensión del papel de aduanas en la aplicación de la política del gobierno a la
gente y del comercio en la frontera y su control de gerencia básica.

D Identificación los departamentos gubernamentales dominantes con requisitos de
fronteras, comercio y de los impuestos que trabajan con aduanas o que trabajan
junto a aduanas.

D Establecimiento de redes de consulta eficaces y acercamientos cooperativos a la
administración en frontera.

D Conocimiento de todas las misiones de las aduanas para sí misma y otras admi-
nistraciones (salud pública, seguridad, etc).

(3) EL NEGOCIO DE LAS ADUANAS

Comprensión del papel complejo de aduanas como organización de la permisión y de la
aplicación de una política.

- Económico y fiscal
- Gerencia comercial
- Protección social
- Internacional/regional
- Gerencia de la conformidad

D Acuerdos y Anexos de la OMC

D La convención revisada de Kyoto

D Marco de estándares SAFEF

D Principios de las aduanas

D El papel económico de aduanas de crear un clima atractivo para la inversión.
Técnicas modernas del gravamen y de captación

D Las relaciones entre la conformidad, la facilitación y la aplicación. Los controles
requeridos para desarrollar, manejar e influenciar una cultura de la conformidad.

12
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D Las prioridades públicas para generar un ambiente seguro y seguro

D Las prioridades internacionales/regionales para una cadena de suministro
segura (OMC, OMA, UNODC etc.)

D Las prioridades internacionales/regionales para una sociedad segura (crimen
organizado, Salud, agricultura, OMA, UNODC etc)

D Obligaciones de las Aduanas regionales/Uniones económicas y los acuerdos de
libre comercio.

D Investigaciones de administración para asegurar el procesamiento acertado de
delincuentes graves.

D Conocimiento básico de los impuestos.

(4) ASPECTOS DE LOS SISTEMAS JUDICIALES Y LEGISLATIVOS RELEVANTES
A LAS ADUANAS

Comprensión de la operación del sistema judicial internacional y nacional de los proce-
sos legislativos. La distinción entre legislación apropiada al país, primaria y secundaria.
Y el proceso de elaboración y de promulgación legislativo.

D Los protagonistas en el sistema judicial y legislativo gubernamental

D Buena gobernanza

D Protección de datos

D Separación de legislatura, judicial y ejecutiva

D Procedimientos prescritos (incluyendo apelaciones)

D Uso de los instrumentos estatutarios, de las regulaciones y de los procedimien-
tos prescritos.

D Obligaciones legales y los poderes de aduanas, y las obligaciones legales en
comercio y lo relacionado con el campo público.

B
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(5) MICRO Y MACRO ECONOMÍA

Comprensión general de la micro y macro economía.

D Protagonistas en la economía

D Macroeconomía

D Conceptos económicos contemporáneos

D Política económica del Gobierno

D El equilibrio entre el libre cambio y el proteccionismo

D El papel de la tarifa arancelaria en el desarrollo económico

D La economía del libre cambio y del proteccionismo

D Equilibrio entre el control y la conformidad

D Comprensión de los efectos de la puesta en práctica de decisiones
internacionales y de la tarifa arancelaria, sobre el desarrollo social y económico

D La creación de un clima económicamente atractivo

D Costes de negocios

(6) PLANIFICACION ESTRATÉGICA

Comprensión crítica del ambiente interno y externo.

D Traducir la visión a las metas alcanzables

D Desarrollo de las estrategias para alcanzar objetivos gubernamentales

D Medida del funcionamiento y de la eficacia

D Gestión del capital humano

14
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(7) DESARROLLO E IMPLEMENTACION DE POLÍTICAS

Comprensión de los requisitos y de los procedimientos internos de la política de aduanas
para su desarrollo y puesta en práctica.

Entendiendo imperativas nacionales e internacionales de la política y traducirlas en polí-
ticas de aduanas internas.

D Acuerdos y anexos de la OMC

D La convención revisada de Kyoto

D Marco de estándares SAFE

D Pueda aplicar los procedimientos que corresponden a las políticas

D Traducción de estrategia en la política operacional

D El proceso de desarrollo de la política dentro del gobierno

D La base legislativa para las limitaciones en la puesta en práctica de la política

D La participación de las partes interesadas clave, tanto para influir en la política
de desarrollo como para ayudar en el desarrollo de nuevas políticas.

D Comprensión de los principios de base del programa y de la gestión del proyecto

(8) GESTIÓN FINANCIERA

Comprensión cuidadosa de la captación y de la asignación de los recursos financieros,
técnicos y humanos del gobierno para entregar con eficacia los objetivos del negocio de
las aduanas.

D Exploración relevante del horizonte

D Técnicas del planeamiento estratégico

D La distinción entre el desarrollo, los gastos corrientes de capital y los gastos
operacionales.
El mecanismo nacional para la planificación de las necesidades presupuestarias,
la negociación de las asignaciones presupuestarias y el seguimiento y la cont
bilidad de las asignaciones presupuestarias.

D Capacidad de fijar indicadores de funcionamiento

B
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D Planificación de contingencia

D Gestión de riesgos como herramienta de la asignación de recursos

D Metodologías básicas de la gerencia de recurso humano:

• Reclutamiento
• Entrenamiento
• Gestión del rendimiento

D Comprensión de los principios base en programación y gestión de proyectos

D Comprensión de los principios base en el ofrecimiento y la contratación

(9) GERENCIA DE RECURSO HUMANO/CAPITAL

Comprensión de políticas

D Políticas de gerencia básicas de recurso humano:

• Reclutamiento y retención
• Entrenamiento
• Gestión del rendimiento

(10) MANEJO DE RIESGOS

Entender el contexto en el cual el riesgo debe ser manejado incluyendo la información,
inteligencia, estructura y los requisitos de sistema para un sistema eficaz de la gestión
de riesgos, preventivo y con alcance de elementos.

D La convención revisada de Kyoto

D Política nacional como herramienta de la gestión de riesgos

D La relación entre la intervención y la facilitación

D El uso estratégico de la gestión de riesgos para controlar el comercio, proteger
la sociedad y combatir la delincuencia transfronteriza.

D El uso táctico de la gestión de riesgos para detectar el contrabando y el
terrorismo, y para ofrecer seguridad

D La importancia de la aprobación, de la intervención y del anti-contrabando en
el Proceso de gestión de riesgos

16
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(11) GERENCIA DE LA INFORMACIÓN Y CONOCIMIENTO

Identificar las fuentes de información clave.

Comprensión de la información y de los sistemas de la base requeridos para manejar y
divulgar sobre el negocio de las aduanas y mantener una memoria corporativa.

D Identificación de los indicadores de funcionamiento

D Gerencia esencial de la información en:

• Uso de recurso
• Eficacia operacional
• Contratación
• Proveedores de servicios
• Medidas de funcionamiento (interno y externo)

D Información de contabilidad esencial

D Los expedientes esenciales necesitan mantener una memoria corporativa.

(12) LA CADENA DE SUMINISTRO INTERNACIONAL

Comprensión de la operación eficaz de la cadena de suministro internacional y del papel
de las aduanas dentro de él. “ambos para la importación y exportación, las necesidades
de sus piezas y las oportunidades que presenta para la facilitación eficaz del control y
del comercio”.

D Los instrumentos de la OMC para las medidas comerciales de la facilitación y de
salvaguardia

D La convención revisada de Kyoto

D El marco SAFE de estándares

D Disminuir los costos de los controles aduaneros

D Gerencia de la cadena de suministro

D Oportunidades /barreras

D Los requisitos de las partes interesadas , incluyendo:

B
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• Sectores de las actividades bancarias y de los seguros
• importadores y exportadores
• compañías de la logística
• compañías de transporte
• Agentes Aduaneros
• Público
• Asociaciones internacionales y organizaciones
• Agencias nacionales, bilaterales y multilaterales
• Los clientes finales ( final de la cadena)

D Capacidad de integrar las aduanas dentro de la cadena de suministro.

(13) PRÁCTICAS COMERCIALES

Comprensión de la operación eficaz de la comunidad de comercio nacionalmente e
internacionalmente, las necesidades de sus partes y de las oportunidades que presen-
ta para el control eficaz.

D Comprensión de la Terminología del comercio

D Comprensión de las preocupaciones y de las necesidades de varios miembros de
la comunidad comercial

D Comprensión de los controles internos aplicados por negocio y su aplicación
por parte de las aduanas.

D Comprensión prácticas empresariales apropiadas que se pueden aplicar
en Gestión Aduanera:

• Técnicas de gerencia estratégica
• Sistemas de información de dirección.
• Gestión Publica
• Gerencia de transporte
• Aprovisionamiento de IT2

• Soporte técnico
• Comunicaciones

18
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(14) ACCESO A TECNOLOGIAS MODERNAS POR PARTE DE LAS ADUANAS
Y LAS EMPRESAS

Comprensión del uso de la tecnología de la computación para proporcionar

– simplificación del proceso
– seguridad de transacciones
– consistencia de acercamiento
– gobierno con IT
– Información de gerencia
– Control efectivo
– Comunicaciones claras
– creación de productos y servicios basados en la Internet

D Entender el uso de otra tecnología para apoyar operaciones de aduanas.

D Para definir el requisito de IT en las aduanas

D Entendiendo los costos, beneficios y riesgos asociados a la adquisición y al uso
de la tecnología

D La aplicación de transferencia electrónica y el proceso de la información de la
cadena de suministro

D El entrelazamiento eficaz de los sistemas informáticos

D Las limitaciones de los sistemas informáticos

D Tecnología actual disponible para las aduanas para apoyar operaciones,
tal como:

• Exploradores
• Radiografía
• Detectores de la fuente
• Radio de operación e instalación.
• Supervisión y rastreo.
• Búsqueda de especialistas

D Para entender el ofrecimiento y el proceso de contratación requeridos para la
adquisición de la nueva tecnología

D Inteligencia y prueba de referencia.

D Retorno de la experiencia adquirida (dentro y fuera de la administración)

B
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(15) RELACIONES PÚBLICAS, CON LOS MEDIOS Y COMUNICACIÓN GENERAL

Comprensión del papel dominante de las técnicas de comunicaciones en un departa-
mento moderno de aduanas para crear una cultura de información, demostrar la
transparencia, educar el comercio e informar al gobierno y al público.

D Identificación de personajes claves en los medios de comunicación nacionales y
negocios de comunicacion.

D Identificación de estrategias de comunicaciones internas y externas tales como:

• Promover las metas de la organización
• Influenciar y educar al gobierno, el comercio y el público
• Proporcionar una metodología de control estratégica
• Proporcionar un alto perfil para las aduanas

D Identificar técnicas de comunicación

D Asegurarse que lo legislativo y procedimientos estén disponibles para el
público.

(16) PRINCIPIOS DE ÉTICA, BUENA GOBERNANZA E INTEGRIDAD

Entienda, practique y comunique los principios que sostienen buena gobernanza
Crear un ambiente ético

D La declaración de Arusha en integridad:

• Dirección
• Marco regulador
• Transparencia
• Automatización
• Reforma y modernización
• Intervención de Cuentas o Auditoría
• Código de conducta
• Estrategia de Recursos Humanos
• Moral
• Relación con el sector privado

D Leyes Nacionales y principios relacionados con ética y anticorrupción en la
gestión publica.

D Sensibilizar el sector privado en cuestiones de corrupción (problemas de doble
dirección).

20
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(17) SERVICIO ORIENTADO AL CLIENTE

Segmentación de clientes, satisfacción de clientes, dialogo con clientes.

D Entendiendo las necesidades de negocios de los clientes.

D Establecer comunicación, consulta y colaboración.

D Reglas del compromiso.

IV. Habilidades Requeridas

(1) LIDERAZGO

La habilidad de comunicar una dirección clara para los negocios a todos los niveles.
Asimilar y analizar críticamente, información compleja para proveer una visión y dis-
cernir claramente.

La habilidad de delegar responsablemente, inteligentemente, controlar y ajustar.

D Desarrollo de una nueva estrategia.

D Introducción de reformas y modernización del programa.

D Influenciando los aspectos operacionales de una nueva política de gobierno.

D Organización de un equipo de gestión superior.

(2) CAPACIDAD DE MOTIVACIÓN.

La habilidad para actuar y comunicar en vías de fomentar la participación y compromi-
so de otros en la dirección deseada.

La habilidad de fomentar e inspirar a otros.

D Animar al equipo en la adopción de nuevas técnicas.

D Reconociendo desempeño o comportamientos deseados.

D La habilidad para presentar una gama de perspectivas en orden de clarificar y
explicar conceptos.

B
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(3) VISIÓN

La habilidad de asimilar y analizar críticamente, información completa, establecer
una visión clara y expresar en una manera clara y precisa a todos los niveles desde
gobierno a personal operacional.

D Ubicando y presentando estrategias nuevas de dirección.

D Vendiendo la necesidad de cambio a gobierno y donantes.

(4) INSPIRACIÓN.

La habilidad de fomentar a otros a probar sus habilidades en el interés de ellos mis-
mos y el desarrollo de la organización.

D Liderando por ejemplo.

D Proveyendo soporte para nuevas iniciativas desde gestión superior y/o personal
operacional.

D Alta visibilidad con comercio de gobierno y operaciones.

(5) EVALUACIÓN INTELIGENTE.

La habilidad para obtener y asimilar información desde una gran variedad de fuentes
para analizar estratégicamente con el fin de proveer información relevante para influir
y dirigir la dirección y operación del Negocio de Aduanas.

D Estableciendo una red estratégica.

D Creando grupos de interés para a un nivel estratégico.

D Fomentando colaboración comercio/aduanas

22
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(6) HABILIDAD ANALÍTICA

La habilidad de identificar hechos relevantes del negocio de aduanas para una gama
diversa de fuentes, relatar al negocio los requerimientos de identificar y resolver los con-
flictos que constantemente proporcionan información sobre el sentido en el que las deci-
siones pueden ser tomadas

D Implementando revisiones o cambios a la política de gobierno.

D Desarrollando cambios efectivos en el programa.

D Beneficio de costo..

(7) TOMA DE DECISIONES

La habilidad de usar información, valorar riesgo, balance contra los requerimientos del
negocio, fijar una dirección, establecer objetivos claros para lo que mejor se ajuste a la
necesidad comercial.

D Proveyendo dirección estratégica.

D Resolviendo complejos temas de política.

D Identificando soluciones a la gestión de problemas que representan la mejor
oportunidad para el negocio.

D Fomentando a otros para tomar decisiones.

(8) SOLUCIÓN DE PROBLEMAS

La habilidad de trabajar solo o con otros para identificar todos los aspectos de una con-
sideración y desarrollar la solución que mejor se ajusten a la necesidad comercial.

D Resolviendo conflictos en gestión superior.

D Fomentando creatividad en el equipo directivo superior.

B
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(9) COMUNICACIÓN

La habilidad de claramente explicar requerimientos a otros en una gran variedad de
niveles en un sentido que reflexione puntos de vista y estimule el compromiso poste-
riormente en el proceso. La habilidad de activamente escuchar una gama de puntos de
vista y crear un clima en que racionalmente se debata los temas e influencia de opi-
niones divergentes.

D Presentaciones a gobierno.

D Efectivo uso de material interno y externo (conferencias de prensa)

D Presentaciones al personal operacional.

D Alta accesibilidad a los grupos de interés.

D Alta visibilidad y accesibilidad al equipo de gestión.

D Fomentando otros a hablar.

D Contacto regular y empatía con personal operacional.

D Reconociendo y considerando diferentes opiniones.

(10) HABILIDADES DE AUTO EVALUACIÓN

La habilidad para reflexionar y revisar desempeño personal.

D Habilidad para aplicar técnicas que evalúen desempeño en ciertas áreas mencio-
nadas en requerimientos.

24
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(11) HABILIDADES POLÍTICAS

La habilidad de entender las necesidades de los jugadores clave internos y externos a
la organización y presentar argumentos que son sensibles a sus puntos de vista o
influenciar sus puntos de vista sensitivamente.

D Negociaciones con gobierno.

D Representación regional e internacional.

D El fomento de situaciones ganar-ganar.

D Anticipando las necesidades de los grupos de interés.

(12) RED INTERNA/EXTERNA DE CLIENTES

La habilidad de mantener una relación personal afectiva tanto externa como internamente
con la organización, facilitar lugares y facilidades para la comunicación.

D Uso efectivo de los grupos sociales.

D Manteniendo una posición donde se demuestre entendimiento de los otros.

D Reconociendo el valor moral de las ocasiones sociales.

(13) HABILIDADES DE NEGOCIACIÓN

La habilidad para tratar con una gama variada de individuos para obtener recursos o cam-
bios requeridos por el negocio (sean comerciales o de desarrollo).

La habilidad en donde sea posible en situaciones no comerciales de crear situaciones
“ganar-ganar”.

La habilidad de afirmar autoridad en negociaciones comerciales manteniendo una relación
efectiva.

D Negociaciones con gobierno.

D Negociaciones con grupos de interés.

D Negociaciones comerciales.

D Negociaciones con uniones.

B
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(14) HABILIDADES DE ELABORACIÓN

La habilidad de presentar trabajo escrito que establezca su propósito, encontrar cla-
ramente y precisamente las necesidades del lector y lógicamente presentar informa-
ción, temas y conclusiones.

La habilidad para construir reportes que provean de información clara, identifique
temas y presente alternativas de acción que ayude al lector en la toma de decisiones.

D Papeles de política a gobierno.

D Papeles de negociación para los grupos de interés.

D Comunicación interna con el personal de todos los niveles.

D Reportes anuales.

(15) GERENCIA DEL CAMBIO

La habilidad de estratégicamente analizar los componentes clave de los procesos de
cambio para claramente resumir las necesidades de cambio, empatía con aquellos que
experimenten cambios y ayudarlos en el desarrollo del conocimiento, habilidades y
comportamientos requeridos.

D Reforma de las aduanas y modernización.

D Implementación de revisiones externas.

D Implementación de cambios generados internamente.

(16) GESTION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

La habilidad de alcanzar una gama de proyectos, para identificar coincidencias resol-
ver conflictos, y en orden de un programa estratégico. Proveer un mecanismo de direc-
ción y desarrollo, gestión, monitoreo y evaluación de progreso.

D Reforma de aduanas y modernización.

D Programas de reforma estructural.

D Programas de reforma gubernamentales.

26
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(17) HABILIDADES BÁSICAS EN COMPUTACIÓN.

Alfabetización computacional y conciencia.

D Creación básica de documentos.

D Creación básica de hojas de cálculos.

D Creación básica de presentaciones.

D Uso de internet e intranet.

(18) METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN DESCIFRAR/ INTERPRETAR/
ESTRUCTURAR.

Conciencia en la metodología de investigación.

D Para identificar necesidades de investigación.

D Para analizar, llegar a conclusiones y tomar decisiones en base de las
investigaciones.

(19) CREATIVIDAD

Ser capaz de reconocer el talento individual,

explorar fronteras de conocimiento,

fijar un nivel de tolerancia,

reconocer límites y parámetros de creatividad.

D Soluciones creativas a los problemas.

B
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V. Actitudes y comportamiento requeridos.

(1) MODELO A SEGUIR

Exhibiendo comportamientos que reflejen culturas y el rendimiento deseado de la orga-
nización.

D Tratando a todo el personal con respeto.

D Gratificar y reconocer el buen desempeño.

D Atacar el pobre desempeño.

D Alta visibilidad.

(2) ÉTICA.

Comportándose de una manera que demuestre el alto valor que tiene en integridad y
la buena gobernanza.

D Abogar por políticas de cero tolerancias hacia la corrupción y solicitar la
implementación dentro de la administración.

D Acudir a todos los eventos de integridad.

D Conducir regularmente estudios externos sobre ética.

D Peleando activamente contra la corrupción.

(3) EMPATÍA Y OBJETIVIDAD.

Mostrando entendimiento de la situación del personal dentro de la organización sin
comprometer valores personales y oficiales.

No al favoritismo excesivo, contrariedad de vista de los temas, estar bien informado,
proceso de decisión de medidas.

D Visibles y bien informados cuando se reunan los funcionarios.

D Explicando cada tema clara y honestamente.

D Reconocer y tratar efectivamente con posiciones opuestas.

28
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(4) CONFIANZA

Comunicando a todos los niveles de una manera que muestre confianza en la organi-
zación y su capacidad de entregar contra requerimientos de gobierno y entidades
públicas.

D Transparencia en el trato de gestión y temas políticos.

D Actuando rápidamente y efectivamente con rumores.

(5) MOTIVACIÓN

Creando un ambiente de trabajo que fomente el pensamiento creativo.

D Creando herramientas emocionales.

D Impulsando al personal a adoptar nuevas técnicas.

D Reconociendo desempeño o comportamientos deseados.

(6) ORIENTACIÓN DE SERVICIO AL CLIENTE.

Concentrándose en facilitación de comercio.

D Entendiendo necesidades comerciales y su ambiente de negocios.

D Desarrollando e implementando estándares de servicio al cliente.

D Asegurando cumplimiento con las mejores prácticas internacionales.

B

HD.qxd:OMD normes prof  10/03/09  19:47  Page 29



31

Perfil, requerimientos y ejemplos esenciales
para los /adminsitradores operacionales
y líderes
I. Definición de Gerente Operativo/ Lideres

Esta es una persona que día a día tiene la responsabilidad de manejar la parte operacio-
nal del negocio:

El o Ella tendrán muchos conocimientos en las operaciones aduaneras o al menos en una
de sus especialidades. Alternativamente el/ella serán gerentes medios en una de las uni-
dades gubernamentales o área de soporte. Em la práctica esta será una persona de la
alta gerencia en la oficina o puerto com gran capacidad de manejo de equipo.

II. Perfil de Gerente Operativo/ Líder

Los requisitos para cada uno de los conocimientos se describen en la caja y

D los ejemplos o bases son mencionados debajo de ella.

Se esperará que el individuo o el equipo directivo se hayan desarrollado para resolver el
perfil siguiente.

III. Conocimientos Requeridos

(1) INTERACCIÓN CON OTROS DEPARTAMENTOS DE GOBIERNO

Conocer las políticas gubernamentales y prioridades que definen el papel de la aduana
en el área de interés y el papel de las OGDS3 en el contexto.

Habilidad para manejarlo dentro del ambiente económico.

D Colaboración entre OGDS y coordinación

D Entender el poder de las OGDS y su relación con la aduana

(2) CONOCER EL PAPEL DE LAS ADUANAS Y SUS SOCIOS USUALES

Conocimiento del ambiente económico en las aduanas
Ser capaz de transmitir la política definida a nivel estratégico.

D Ver “Negocio Aduanero”

C

3 Otros departamentos Gubernamentales (Other Government Departments)
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(3) CONOCIMIENTO DE LA ADMINISTRACIÓN

D Reportes, jerarquía y estructura organizacional

(4) EL PAPEL Y LAS RESPONSABILIDADES DE GERENTES DENTRO DE LA
ORGANIZACIÓN DE LAS ADUANAS

Entender su papel en el contexto de las grandes organizaciones, cómo interactúan con
las otras unidades operacionales y cuál es el impacto en estas.

D Identificar nuevas iniciativas que complementen facilitación del comercio y
seguridad en frontera y trasladarlo a las políticas públicas.

D Completo conocimiento de las normativas y políticas y su correlación con el
marco regulatorio y funcionamiento de las organizaciones

D Desarrollar guías operacionales que complementen las metas organizacionales

D Mantenerse actualizado en con respecto a nuevas marcas y nuevas tecnologías

(5) PLANIFICACIÓN PRESUPUESTARIA Y RECURSOS HUMANOS

Desarrollar partidas para asignar el financiamiento a recursos técnicos y humanos
para efectivamente lograr los objetivos del negocio aduanero.

D Oferta y desarrollo presupuestario

D Distinguir entre desarrollo y gastos corrientes, capital y costos operacionales

32
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(6) MANEJO DE LA INFORMACIÓN

Entender los centros de información y sistemas requeridos para administrar y generar
reportes sobre el negocio aduanero y mantener una memoria corporativa.

D Desarrollar, identificar y monitorear los indicadores clave de rendimiento

D Información esencial de gestión en:

• Uso de Recursos
• Eficiencia operacional
• Contratación
• Proveedores de servicios
• Medidas de desempeño (Interno y externo)

D Información contable esencial

D Guardar la información necesaria para mantener una memoria corporativa

(7) TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN Y COMUNICACIÓN (TIC)

Entender y mantenerse al día con la información tecnológica disponible que es aplicable
al área de la unidad operacional.

D Habilidad de extraer y comunicar información de sistemas centrales.

(8) EL NEGOCIO ADUANERO

Alto nivel técnico en los campos aduaneros.

– Económico y fiscal
– Gerencia del comercio
– Protección social
– Internacional/Regional
– Gestión del cumplimiento de normas

D Las personas podrán demostrar su entendimiento del manejo de normas y
explicar el concepto a su personal.

D Conocimiento comercial básico de la terminología comercial, documentación,
etc.

D Captación de Ingresos

C
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D Manejar la ley de aduanas y tener conocimiento pleno del procedimiento y su
impacto en el desarrollo y empleo

D Entender y conocer cómo conducir investigaciones, particularmente en relación
con la seguridad de la evidencia, entrevista de testigos y manejo de expedientes.

D Conocer y manejar impuestos y reglas de origen.

D Conocer el texto revisado de Kioto y sus anexos.

(9) SISTEMAS LEGALES Y JUDICIALES

Profundo conocimiento de la capacidad de los socios (y conocimientos) para la toma
de decisiones aduaneras. Dar confianza a los operadores.

D Los factores claves en el sistema judicial y gubernamental

D Buena gobernanza

D Protección de datos

D Procedimientos prescritos (incluyendo apelaciones)

D Las obligaciones y poderes legales de la aduana y las obligaciones legales en el
comercio y a nivel público.

(10) MICRO ECONOMÍAS

Conocimientos generales en micro y macro economía

D Factores claves en la economía

D Conceptos económicos contemporáneos

D Política económica gubernamental

D Balance entre control y facilitación

D El papel de los impuestos en el desarrollo económico

D La economía del libre comercio y del proteccionismo

D Balance entre control y fiscalización

D Comprender los efectos de implementación de las decisiones internacionales y
de los impuestos en el desarrollo social y económico.

34
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C

D La creación de un clima económicamente atractivo

D Costos de los negocios

(11) MANEJO DE FINANZAS Y RECURSOS

El conocimiento de la economía del desarrollo y del papel y el impacto de la aduana, los
fenómenos económicos.

D Escaneo horizontal relevante

D Técnicas de planeamiento estratégico

D Distinción entre costos de desarrollo y de implementación, costos de capital y
operacionales.

D El mecanismo nacional para planear los requisitos del presupuesto, negociando
las asignaciones del presupuesto, la vigilancia y justificar las asignaciones del
mismo.

D Habilidad para fijar indicadores de desempeño

D Planeamiento de contingencias

D Manejo de riesgo como una herramienta de asignación de recursos

D Metodologías básicas de Gestión del talento humano

• Reclutamiento
• Entrenamiento
• Gestión de calidad

D Entender los principios básicos del manejo y desarrollo de proyectos.

D Entender los principios básicos de la oferta y la contratación
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(12) GERENCIA DE RIESGO

Comprender el contexto en el que el riesgo debe ser manejado incluyendo la informa-
ción, la inteligencia, requisitos estructurales y de sistemas para un sistema efectivo de
la gestión de riesgos que tiene ambos elementos preventivo y concentrador.

D Capacidad de establecer y animar una estructura capaz de reunir y analizar
información orientada a la política del control en términos de objetivos.

(13) CADENA LOGÍSTICA INTERNACIONAL

Conocer la operación efectiva de la cadena logística internacional y el papel de la
aduana nacional tanto en importaciones como en exportaciones.

D Los instrumentos de la OMC sobre facilitación del comercio y medidas de
salvaguardia

D La convención de Kioto revisada

D Los marcos de estándares SAFE

D Disminuir los costos de la aduana en controles y acciones

D Gestión de la cadena de abastecimiento

D Oportunidades y barreras

D Los requisitos de los interesados en la empresa

• Sector bancario y de seguros
• Importadores y exportadores
• Compañías de logística
• Compañías de transporte
• Agencias aduanales
• Publico
• Asociaciones y organizaciones internacionales
• Agencias nacionales de carácter bi y multilateral
• Clientes Finales

D Capacidad de integrar a la aduana dentro del proceso logístico

36
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(14) COMUNICACIÓN Y RELACIONES PÚBLICAS

Comprenda del papel y técnicas clave de comunicaciones en un departamento moderno
de la aduana para crear una cultura de conformidad, demostrar transparencia, educar
al comercio e informar a ambos, al gobierno y al público.

D Identificación de los factores claves en los medios nacionales de comunicación

D Identificación de estrategias de comunicación interna y externa, tales como

• Promover los objetivos de la organización
• Influenciar y educar al gobierno en el comercio
• Proveer una metodología de control estratégico
• Proveer de un alto perfil a la aduana

D Identificar técnicas de comunicación

D Asegurarse de que todas las normativas y procedimientos estén disponibles al
publico

(15) PRINCIPIO DE ÉTICA, BUENA GOBERNANZA Y BUEN SERVICIO

Comprender, practicar y comunicar los principios que sostienen la buena gobernanza.
Crear un entorno ético

D Poder verificar los datos que se reúnen en el proceso que lleva al establecimiento
de indicadores de rendimiento.

C
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(16) CONOCIMIENTO TÉCNICO Y DE TECNOLOGÍAS DE INFORMACIÓN (TI)
APROPIADAS PARA LA MATERIA

Conocer los sistemas de TI en su ambiente (agentes de aduana, sistemas de embarque,
etc.)

D La especialización incluye, pero no está limitada, a lo siguiente

• Procesamiento
• Facilidades
• Manejo de riesgo
• Auditoria
• Manejo de satisfacción
• Asuntos internacionales y cooperación
• Asuntos legales
• Investigación
• Inteligencia
• Medidas anti dumping
• Procedimientos
• Inspección y control
• Políticas locales

D Entender su parte operacional y medio ambiental

D Literatura apropiada al sistema operacional

VI. Habilidades Requeridas

(1) LIDERAZGO

Habilidad para comunicar la dirección que tomara el negocio en todos los niveles.

Asimilar un análisis crítico, información compleja para proveer visión y claro discerni-
miento.

La habilidad para delegar responsabilidad, monitorear y ajustar inteligentemente.

D Desarrollo de nuevas estrategias

D Introducción de reformas y programas de modernización

D Influir en los aspectos operacionales de una nueva política de departamento.

D Organización del equipo de trabajo local

D Reunir e influir a los distintos actores en sus actividades, inclusive a los
operarios económicos.
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(2) MOTIVACIÓN

Capacidad de actuar y comunicarse de manera que favorezca la participación y el com-
promiso de otros en la dirección deseada.

Capacidad de alentar e inspirar a otros

D Creación de herramientas motivacionales

D Alentar al personal a adoptar nuevas técnicas

D Reconocer rendimientos o comportamientos deseados

(3) INSPIRACIÓN

Capacité à encourager les autres à tester leurs compétences, dans leur propre intérêt et
pour le développement de l’organisation.

D Predicar con el ejemplo

D Proveer apoyo a nuevas iniciativas tanto de los administrativos como del
personal operativo

D Gran visión del comercio y del personal

(4) RECOLECCIÓN Y PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN

Capacidad de recopilar y asimilar información de una gran variedad de fuentes, para
analizar operacionalmente y orientar las acciones de control y aplicación .

D Construir un punto de vista propio según la información reunida y otras
informaciones relacionadas.

C
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(5) HABILIDAD ANALÍTICA

Capacidad de identificar los hechos pertinentes al negocio aduanero de una diversa gama
de fuentes, relacionadas a los requerimientos del negocio, identificar y resolver los con-
flictos para analizar coherentemente y para utilizar la información recolectada.

D Implementar mejoras o cambios a la política del departamento

D Desarrollar cambios de programas efectivos

(6) TOMA DE DECISIONES

Capacidad de utilizar información, valorar riesgos, el equilibrio contra requisitos los
operacionales, poner una dirección y establecer objetivos claros para que otros los emple-
en según la necesidad del negocio.

D Implementar una dirección operativa

D Resolver asuntos operacionales

D Alentar a otros a la toma de decisiones

(7) SOLUCIÓN DE PROBLEMAS

Capacidad de trabajar solo o en equipo e identificar todos los aspectos de algúna situa-
ción, considerar las opciones y desarrollar la solución que mejor cubra la necesidad del
negocio.

D Resolver conflictos en el manejo operacional

D Alentar la creatividad del equipo
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(8) COMUNICACIÓN DE INFORMACIÓN E IDEAS

Habilidad de explicar claramente los requerimientos a otros, en una amplia variedad de
niveles de forma que refleje los diferentes puntos de vista, que los una completamente
en el proceso y que sea concordante con la situación y las necesidades del negocio

Habilidad de escuchar activamente a un amplio rango de puntos de vista y crear un
ambiente en el que se debata racionalmente los problemas e influenciar diferentes opi-
niones.

D Presentación al personal operativo.

D Alta accesibilidad de los interesados en las empresas.

D Alta visibilidad y accesibilidad al equipo administrativo.

D Alentar a los demás a hablar.

D Contacto regular y empatía con el personal operacional

D Reconocimiento y aprendizaje de las diferentes opiniones.

(9) HABILIDADES SOCIALES PARA INTERACTUAR EN TODOS LOS NIVELES

Habilidad de mantener una relación personal efectiva, tanto de manera externa como a
lo interno de la organización que brinde comodidad y facilite la comunicación.

Habilidad de mezclar los negocios con el placer.

D Uso efectivo de las reuniones sociales.

D Mantener la posición y al mismo tiempo demostrar comprensión hacia los
demás.

D Reconocer el valor moral de las ocasiones sociales.
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(10) HABILIDADES DE AUTO EVALUACIÓN

La habilidad de reflejar y revisar el desempeño personal.

D Habilidad de aplicar las técnicas de evaluación del desempeño en ciertas áreas
mencionadas en requisitos.

(11) HABILIDADES DE NEGOCIACIÓN.

La habilidad de negociar con un amplio rango de individuos para obtener los recursos o
los cambios requeridos por el negocio (tanto comerciales como de desenvolvimiento).

La habilidad de crear situaciones de ganancia hasta en situaciones no comerciales hasta
donde sea posible.

La habilidad de imponer autoridad en las negociaciones comerciales manteniendo igual-
mente relaciones privilegiadas.

D Negociaciones con los interesados en las empresas.

D Negociaciones comerciales.

D Habilidad de escuchar y ser persuasivo.

(12) HABILIDAD DE ELABORACION

La habilidad de presentar trabajos escritos que establezcan un propósito, que de una
manera clara y precisa muestre las necesidades del lector y que presente la información,
problemas y conclusiones de una manera lógica.

La habilidad de construir reportes que den información clara, identifiquen los problemas
y presenten alternativas para actuar, de manea que ayuden al lector en la toma de dedi-
ciones.

D Papeles de negociación para los interesados en las empresas

D Comunicación interna con el personal en todos los niveles.

D Reportes anuales.
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(13) HABILIDADES COMPUTACIONALES

Tener entrenamiento y conocimiento en computación, así como la capacidad de leer y
escribir haciendo uso de dicha tecnología.

D Elaboración básica de documentos.

D Creación básica de hojas de cálculo.

D Creación básica de presentaciones.

D Uso de la Internet y de la intranet.

D Uso de bases de datos.

D Saber como usar el sistema de aduanas.

D Saber todas las funciones.

(14) GARANTIZAR LA INTEGRIDAD REGULADORA

Ser inflexibles y ejemplares en términos de integridad.

D Elaborar un manual de integridad.

(15) MANEJO DEL TIEMPO

Para identificar las maneras de evaluar el tiempo utilizado para hacerlo más eficiente
y efectivo.

D Crear conciencia y elaborar técnicas para evaluar objetivamente el uso del tiem-
po y desarrollar un plan de acción para incrementar la gerencia del tiempo per-
sonal.

(16) HACER FRENTE AL ESTRÉS Y A LA PRESIÓN

Para identificar focos de estrés individual y del lugar de trabajo.

D Desarrollar estrategias de manejo de estres
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(17) FUNCIONES DE GERENCIA

Habilidad de guiar las actividades de los departamentos para conseguir de manera cuan-
titativa y cualitativa las metas.

Asegurarse de brindar la fiabilidad de los diferentes elementos utilizados para estable-
cer indicadores del desempeño.

D Crear maneras metódicas y previsibles para mejorar los resultados o el funcio-
namiento en la organización.

(18) ADMINISTRACIÓN DEL PERSONAL

Habilidad de evaluar y contratar recursos humanos, planeamiento de fuerza laboral,
necesidades de entrenamiento, desenvolvimiento y manejo del desempeño, tanto de hom-
bres como mujeres.

D Desarrollar maneras de ayudar a la organización a alcanzar metas estratégicas
atrayendo y manteniendo a los empleados al mismo tiempo que son dirigidos
efectivamente.

(19) HABILIDADES TÉCNICAS Y DE EMPLEO ADECUADO DE LENGUAJES
EXTRANJEROS

Habilidad de reflejar y revisar el desempeño del personal.

D Uso efectivo del entrenamiento.

(20) MANEJO DE CONFLICTOS

Habilidad de identificar causas y situaciones comunes que generan conflictos, y la mane-
ra de manejarlas para obtener resultados positivos.

D Aplicar patrones para lidiar con los conflictos, y manejarlos con profesionalismo.
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V. Actitudes y comportamiento requerido

(1) ÉTICA

Comportarse de una manera que demuestre un alto valor basado en integridad y buena
gobernabilidad.

D Aplicar una política de cero tolerancia con respecto a la corrupción.

D Asistir a eventos de integridad.

D Realizar observaciones regulares en ética y sanciones.

D Luchar activamente en contra de la corrupción.

(2) MODELO A SEGUIR

Mostrar un comportamiento que refleje la cultura y desempeño organizacional.

D Tratar a todo el personal con respeto.

D Reconocer y felicitar el buen desempeño.

D Tachar el mal desempeño.

D Alta visión.

D Orientación hacia el cliente.

D Orientada al aprendizaje.

(3) EMPATÍA Y OBJETIVIDAD

Mostrar y entender la situación del personal en la organización, sin comprometerlos
valores personales y oficiales.

No tener favoritismos, visión desapasionada de situaciones, bien informado, tomando
desiciones moderadas.

D Estar presentable cuando se encuentra con el personal.

D Explicar los problemas clara y honestamente.

D Conocer y manejar objetivamente los puntos de vista que sean diferentes.
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(4) CONFIANZA

Comunicarse en todos los niveles de una manera que demuestre fe en la organización y
su habilidad de enfrentarse a los requerimientos públicos y del gobierno.

D Comunicarse en todos los niveles de una manera que demuestre fe en la
organización y la habilidad de enfrentarse a los requerimientos públicos y
del gobierno.

D Enfrentarse rápida y efectivamente con los rumores.

(5) ORIENTACIÓN HACIA EL CLIENTE

Enfocarse en la facilitación del intercambio comercial.

D Entender las necesidades del cliente y de su ambiente de negocios.

D Desarrollar la implementación de estándares en los servicios a los clientes.

D Asegurar el acatamiento de las mejores prácticas internacionales.
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