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l. SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Las aduanas demandan un sistema integrado de gestion de sus recursos humanos. En este primer apartado se
fundamenta la propuesta metodoldgica que se presentara mas adelante. En un primer aparte se expone el marco general
que permite argumentar la importancia de la gestién del recurso humano para el desarrollo y efectividad de una
organizacion; ademas, se caracteriza dicha gestion como sistema, que hace parte a su vez del sistema de comercio
exterior global. En un segundo apartado se presenta el Sistema de Gestién de Recursos Humanos (SIGERH), con sus
funciones, actores y determinantes internas y externas. Finalmente, en el se explican los Modelos de Gestion de
Recursos Humanos; se inicia con el modelo por competencias y se culmina con el Modelo de Gestién de Recurso

Humano en el Sector Publico, que ha de orientar la gestion del recurso humano en las aduanas en particular.

1. Marco General

Los sistemas son entes complejos en los que interactian y se relacionan distintos componentes entre si y con otros
sistemas, de los que reciben insumos y a los que les proporcionan productos o resultados. Cuando los sistemas reciben
influencias o elementos externos que favorecen su dindmica, tienden a robustecer sus elementos internos; estos a su vez
generan nueva energia que alimenta y potencializa tanto a otros elementos dentro del mismo sistema como las
relaciones con otros sistemas, todos trabajando en el ambiente en el que se encuentran y al que se interconectan
constantemente.

Las aduanas se consideran como un sistema, cuyos componentes insumos, procesos, productos- se observan en

la Figura 1:
Fig. 1. La Aduanas como Sistema

La Aduana como sistema

Seguridad Aduanera

Insumos

Sistemas de gestion de recursos
financieros, humanos, infraestructura



Las aduanas son sistemas abiertos que en la actualidad tienen la funcion de prestar servicios multipropésito y
cada vez mas complejos. Mediante la aplicacion de normas nacionales e internacionales de comercio e intercambio, las
aduanas juegan distintos roles, tales como la de autorizacion del ingreso y salida de mercancias, la captacion de ingresos
al Estado provenientes de gravamenes al comercio exterior (generalmente aranceles, IVA y otros impuestos especiales),
y cada vez mas se orientan a la deteccidn y proteccion de riesgos de seguridad, y al control de ingreso de mercancias
dafiinas para la poblacion, la sociedad y el ambiente.

Las aduanas como instituciones son parte del sistema de comercio exterior a nivel global, que se caracteriza con
un cambio continuo, sofisticacion creciente, aplicacion de nuevas tecnologias y procesos, innovacion constante y
busqueda de eficiencia para operar. Las aduanas interacttan con ese entorno a través de los insumos y los productos.
Reciben de otras organizaciones nacionales e internacionales demanda de servicios (cada vez mas sofisticada y
exigente); regulaciones de drganos habilitantes tanto nacionales como internacionales, presupuestos y recursos para
operar. De otro lado, las aduanas entregan sus diversos productos a sus clientes directos, al Gobierno, al Ministerio de
Hacienda o Finanzas y a la sociedad en su conjunto. Estas relaciones se observan en la Figura 2, en la que se visualiza

la aduana como parte del Sistema de Comercio Exterior a nivel global y se identifican los actores de dicho Sistema:

Fig. 2. Las Aduanas como Componente del Sistema de Comercio Exterior

Actores del Sistema Aduanero Nacional

Proveedores de Servicios
al Estado,
Comercio Exterior Sociedad,
Comunidad
Internacional

Exportadores

e
Importadores
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nales

Para cumplir sus funciones, las aduanas requieren tanto de las normas como de los procesos sustantivos a través

de los cuales generan sus productos. Igualmente, demandan sistemas internos para gestionar los recursos que reciben y



que les permiten contar con los insumos financieros, materiales, humanos y técnicos que combinan para la entrega de
SUS Servicios.
Los sistemas de gestion de los recursos aduaneros son los siguientes:

e Sistema de Planificacion Institucional

e Sistema de Gestion Financiera y Administrativa (presupuesto, contabilidad, tesoreria, almacen etc.)

e Sistema de Gestion de Adquisiciones

e Sistema de Gestion de Recursos Humanos

e Sistema de Gestion de Recursos de Comunicaciones e Informética

e Sistema de Gestion de Recursos Fisicos (infraestructura, mantenimiento, equipo etc.)

Todos los recursos que gestiona la aduana son importantes para la generacion de sus productos, pero el Recurso
Humano es el responsable directo de los resultados de los procesos, y se diferencia del resto de los recursos que
contribuyen a la cadena de valor, en virtud de la capacidad de desarrollar e incrementar su potencial. Por ello se da
usualmente tanta importancia a la cantidad y calidad de recursos humanos aduaneros y a la efectividad (eficacia y
eficiencia) del Sistema de Gestion de tales recursos.

Por otra parte, en muchos paises, principalmente paises en desarrollo, las aduanas son uno de los retos de
reforma institucional mas importantes y dificiles debido a que éstas han presentado caracteristicas de ineficacia,
ineficiencia, falta de transparencia, corrupcion y escasa adaptabilidad a su entorno nacional e internacional.
Publicaciones de la OMA, la OMC y el Banco Mundial permiten inferir que existe una importante correlacién entre el
grado de desarrollo y efectividad de las aduanas como sistemas y la calidad de sus sistemas de gestion del recurso
humano. Las aduanas que son referente internacional porque producen los resultados que sus clientes/usuarios
nacionales e internacionales les demandan y porque entregan valor publico a su sociedad y a la comunidad del comercio
internacional invariablemente cuentan con un sistema de recursos humanos que les permite tener las dotaciones
adecuadas en cantidad, calidad y oportunidad, para entregar servicios que las catalogan como efectivas, libres de

corrupcion sistémica, transparentes y en linea con las tendencias internacionales.

2. El Sistema de Gestion del Recurso Humano y la Organizacion

Un sistema integrado de gestion de recursos humanos (SIGERH) tiene como fin ultimo servir a la organizacién de la que
hace parte, atrayendo y reteniendo al personal idoneo en la cantidad y calidad que ésta necesita para entregar productos
0 servicios en la forma en que le son demandados por sus usuarios, clientes y otros entes 0 personas con intereses

economicos, sociales o politicos en el desempefio de sus funciones.



Los SIGERH son considerados como sistemas compuestos por procesos que se interrelacionan entre si, y por las
relaciones que establecen con otros sistemas de la organizacion y del entorno. Por lo tanto, cuando se analizan, deben
ser considerados tanto el entorno que rodea a la organizacion como su ambiente interno, que es el ambiente en el cual se
desarrolla el sistema.

Los SIGERH se denominan integrados, porque todos los procesos que estan interrelacionados para gestionar el
recurso humano son considerados en su estructuracion. Y, en sus versiones mas sofisticadas, existen sistemas de
informacion (telematica) que permiten integrar efectivamente tales procesos para el logro de sus objetivos.

Entre los elementos del macro ambiente organizacional que determinan o influyen en alto grado al SIGERH,
que son generalmente variables dadas, no controladas por actores del sistema, se destacan: la legislacion constitutiva del
pais, la legislacién que regula las actividades de la funcion publica, la legislacion laboral privada y la del ambito
publico, y las normas que crean la institucién a la que pertenece la Aduana o a la Aduana misma, segun sea el caso.

Pueden también ser aplicables tratados y convenios internacionales, estandares y disposiciones de organizaciones
multilaterales de las que el pais hace parte en los &mbitos internacional, regional o subregional. Internacionales como la
Organizacién Mundial de Aduanas (OMA), la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD); regionales como la Asociacion Latinoamericana de Libre
Comercio (ALALC), la Asociacion Latinoamericana de Integracion Regional (ALADI); y las subregionales como
MERCOSUR, Unién Aduanera Centroamericana, CARICOM, Comunidad Andina y el Protocolo de Control de
Transmisién (TCP), aunque solo escasas declaraciones y convenciones de orden global se refieren expresamente a los
recursos humanos aduaneros. La existencia de organizaciones regionales que gestionan algunos procesos aduaneros
puede también influir o determinar la operacion de los SIGERH.

En cuanto a los factores internos de la organizacién que interactian con el Sistema, deben considerarse: los
niveles de autonomia con que opera la aduana, su estructura, su regulacion interna y los procesos de interrelacion con
otros sistemas de gestion como el de planificacion, el financiero y el administrativo.

Uno de los sistemas internos que tiene mayor incidencia en el SIGERH es el de Planificacion. Es a partir del
Plan Estratégico Institucional (PEI) que se formulan los objetivos estratégicos, los objetivos operacionales, las metas,
proyectos y recursos requeridos durante el perido del plan. En un sistema efectivamente Integrado de Gestién Humana,
la vinculacién entre este y el PEI y su proceso de formulacion, gestion, seguimiento y evaluacion es muy estrecha. La

Figura 3 muestra estas relaciones.



Fig. 3. Variables externas e internas en la Gestion de Recursos Humanos
Influencia de variables externas e internas en la Gestion de Recursos Humanos
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3. Modelos de Gestion de Recursos Humanos

A manera de referencia, este apartado reune elementos conceptuales que encuadran la propuesta metodoldgica, que
constituye el proposito central de este trabajo. Se presenta el modelo de gestion por competencias que ha tenido
aplicacién extensa en empresas privadas, y mas limitadamente en entes del Estado, principalmente en paises
desarrollados como Estados Unidos, Francia, Reino Unido, Alemania, Nueva Zelandia y Australia. También se presenta
el modelo general de gestion integral de recursos humanos como sintesis del desarrollo en esa materia desde la vigencia
del Taylorismo, y por ultimo, el Modelo de Gestion de Recursos Humanos en el Sector Publico - Funcion Publica o

Servicio Civil- contenido en la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica.

3.1. Modelo de Gestion por Competencias

La gestion por competencias es un modelo mediante el cual todos los componentes del sistema, desde el
reclutamiento hasta la aplicacion de las rutas de la carrera, se basa en la identificacion de las caracteristicas personales
especificas que se requieren para que cada tipo de puesto en la organizacion sea desempefiado con efectividad y con

niveles de excelencia.

3.1  Definicion de Competencia.

Marelli (2000) al referirse a las competencias las define asi:



La competencia es una capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es decir,
para producir los resultados deseados por la organizacion. Esta conformada por conocimientos, habilidades, destrezas
y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organizacion alcance sus metas y objetivos”. Y
agrega que son: ‘“‘capacidades humanas, susceptibles de ser medidas, que se necesitan para satisfacer con eficacia los
niveles de rendimiento exigidos en el trabajo.

Levy Leboyer se refiere a las competencias como “repertorio de conocimiento que algunos dominan mejor que
otros, lo que les hace eficaces en una Situacion determinada” (...) “Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo e igualmente, en situaciones test. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes,
competencias profesionales, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos” (LEVY- LEBOYER, 1997, p.54)

Las competencias tienen una relacion causal con un desempeio efectivo o “superior” en un puesto de trabajo. En
muchas oportunidades, es el estudio de las caracteristicas de quienes se desempefian mejor en un puesto lo que lleva a

identificar esas competencias que explican el desempefio superior.

3.1.1 Tipos de Competencias

Existen distintas tipologias de competencias, dependiendo de la escuela o autor.
Levi Leboyer clasifica las competencias en genéricas y especificas. Las primeras son aplicables a un ambito
general de las distintas profesiones, mientras que las especificas son propias de una profesion.
El Informe de US Secretary’s Comision on Achieving News Skills (SCANS, 1992) identificd cinco categorias generales
de competencias transversales (aplicables de forma general a distintas especialidades laborales):
e Gestidn de recursos: tiempo, dinero, materiales y distribucion personal.
e Relaciones interpersonales: trabajo en equipo, ensefiar a otros, servicio a clientes, desplegar liderazgo, negociar y
trabajar con personas diversas.
e Gestion de informacion: buscar y evaluar informacidn, organizar y mantener sistemas de informacion, interpretar
y comunicar, usar computadores.
e Comprension sistémica: comprender interrelaciones complejas, entender sistemas, monitorear y corregir
desemperfios, mejorar o disefiar sistemas.
e Dominio tecnoldgico: seleccionar tecnologias, aplicarlas en la tarea, dar mantenimiento y reparar equipos.
(SCANS, 1992)
El Consejo de Normalizacion Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER) de México, que ha impulsado
un sistema de certificacion de competencias para trabajadores de distintas ramas y sectores, ha desarrollado la siguiente

tipologia:



e Competencia bésica: Comportamientos elementales que deberan demostrar los trabajadores y que estan
asociados a conocimientos de indole formativa.

e Competencia genérica: Comportamientos asociados con desempefios comunes a diversas ocupaciones y ramas
de la actividad productiva.

e Competencia especifica: Comportamientos asociados a conocimientos de indole técnico vinculados a un cierto
lenguaje o funcién productiva. (CONOCER)

Maria Antonia Gallart y Claudia Jacinto (1995), en su trabajo Competencias Laborales: Tema Clave en la
Articulacion de Educacion-Trabajo publicado por el Boletin No2, afio 6 de la Red Latinoamericana de Educacion y
Trabajo CIID-CENAP de diciembre 1995, Buenos Aires plantean que las competencias de empleabilidad anteceden a
las tipificadas por la comision de la secretaria en la realizacion de habilidades necesaria, SCANS por sus siglas en
ingles.

e Competencias de empleabilidad, o sea aquellas competencias necesarias para obtener un trabajo de calidad y
para poder reciclarse siguiendo los cambios. Se resumen en habilidades basicas tales como: capacidad de
expresion oral y escrita, matematica aplicada (resolucion de problemas), capacidad de pensar (abstraer
caracteristicas cruciales de los problemas, decidir sobre ellos y aprender de la experiencia). Estas competencias
requieren una ensefianza sistematica y gradual. (GALLART Y JACINTO, 1995)

e Competencias identificadas por SCANS:

o Competencias relacionadas con el uso de recursos (tales como trabajo, dinero, tiempo, materiales y
equipos) para lograr objetivos;

o Competencias interpersonales: trabajo en grupo, ensefiar y aprender, liderar, negociar, atender
clientes, manejar la diversidad cultural;

o Competencias de comunicacion: identificar, adquirir y evaluar informacion, comunicarla a otros.

o Competencias sistémicas: aproximarse a la realidad en su complejidad de relaciones y no con un
conjunto de hechos aislados;
Competencias tecnoldgicas: conocimiento y uso de tecnologias usuales (SCANS, 1992).

Las competencias también se pueden clasificar segun el nivel jerarquico al que apliquen. La Figura 4 presenta a
la izquierda, el esquema piramidal organizacional, y a la derecha, el esquema visual de las competencias requeridas en

cada nivel.



Fig. 4. Competencias requeridas segun niveles jerarquicos de la organizacion
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e Institucionales, cuando se requiere que todos los integrantes de las organizaciones deben evidenciar, por
ejemplo, orientacién al cambio, trabajo en equipo.

e Gerenciales, son aquellas evidencias que se requiere que los ocupantes de cargos gerenciales o directivos
manifiesten, tales como pensamiento analitico, pensamiento estratégico, liderazgo, toma de decisiones, entre
otros.

e Operativas — técnicas, caracteristicas especificas que se deben evidenciar en el desempefio, tales como capacidad
de comunicacion, iniciativa y creatividad.

En la Figura 5 se expone a modo de ejemplo, bajo el modelo de competencias segun nivel jerarquico, un gréafico
comparativo entre el perfil requerido o ideal de un cargo gerencial, y el perfil real de quien ocupa el cargo (o de un

candidato al cargo). El gréafico permite visualizar la brecha entre ambos perfiles:

Fig. 5. Perfil ideal de un cargo comparado con el perfil real de un empleado o un candidato
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Introducir las competencias con un enfoque holistico, como el punto de partida para el redisefio de un sistema de
gestion de recursos humanos, es complejo y requiere no solo de conocimientos y gerencia de primer nivel, sino
también una inversion sustantiva en recursos y tiempo, ya que todos los &mbitos de la gestion estaran basados en las
brechas entre las competencias expresadas en los perfiles de los puestos y las que efectivamente presentan los

empleados.

3.1.2 La Implementacion del Modelo

Establecer el modelo de gestion basado en competencias requiere:
e Considerar los objetivos estratégicos de la organizacion
e Analizar la capacidad de la organizacion y de los recursos
e Estudiar la viabilidad institucional para desarrollar el proceso
e Sensibilizar a la alta gerencia y a los empleados
e Elegir los instrumentos y metodologias a aplicar
e Elaborar el modelo basado en competencias
e Analizar los puestos de trabajo
e Definir los perfiles y competencias
e Evaluar sisteméaticamente y redefinir los perfiles
e Aplicar los perfiles y competencias
Algunos paises desarrollados y otros en desarrollo han aplicado variantes del concepto de gestiébn humana
basado en competencias. Algunas aplicaciones han sido en empresas u organizaciones publicas, otras se han extendido
a sectores productivos, mientras que en otros casos se han aplicado como competencias genéricas 0 competencias
“clave” a nivel laboral. Esos desarrollos han llevado a organismos nacionales o regionales a un modelo de “certificacion
de competencias laborales” que ha formado parte de estrategias para favorecer la competitividad, la empleabilidad de

sectores poblacionales, asi como la dinamizacién de la relacion entre empresas y universidades.

Como ocurre en la mayoria de iniciativas de aplicacion de innovaciones, existen casos exitosos y aplicaciones
completas e integrales, pero en muchos otros se presentan aplicaciones limitadas y parciales que no pueden

considerarse como el sistema integral propuesto por los autores de la literatura sobre gestion por competencias.



3.2.  Modelo Sistema Integrado de Gestion del Recurso Humano

Este modelo es la evolucion de modelos anteriores, - limitados y parciales -, que solamente integraban algunos de los
procesos del SIGERH, y cuyos primeros esfuerzos fueron expresion de lo que hoy se conoce como administracion de
personal. EI modelo del Sistema Integrado de Gestion de Recurso Humano, SIGERH, es una adaptacion del Modelo de

The American Society for Training & Development (ASTD).

3.2.1 Vision Sistémica del Modelo SIGERH

El SIGERH constituye una vision sistémica de la gestion, ya que considera las variables externas e internas, e integra
todos los subprocesos del ciclo de la gestidén del recurso humano desde que se establecen las necesidades de empleo
hasta que el empleado sale de la organizacién. La Figura 6 presenta el caréacter sistémico del Modelo, a partir de las
relaciones entre las componentes internas y su interaccion con las variables externas y con las regulaciones legales que

lo condicionan.

Fig 6 Modelo del SIGERH: componentes internos y variables externas

REGULACIONES <:> VARIABLES EXTERNAS
LEGALES II

@ Modelo del Sistema Integrado de Gestion de Recurso Humano

PLANEACION
ESTRATEGICA
Planificacion
de RR HH
VARIABLES <:I>
Desarroflo )

Elevar el nivel
de Efectividad

Administracin
de RR HH

Etica y Responsabilidad Social

ASTD ,adaptado Msc. Campos

3.2.2 Subsistemas y Procesos que integran el SIGERH

e Subsistema Planificacion de los Recursos Humanos
Este subsistema esta integrado por los procesos: Estructura y Desarrollo Organizacional, Planeacion de RH propiamente

dicho y Disefio Organizacional y de Puestos.
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La planificacion estratégica de los recursos humanos debe estar estrechamente ligada y responder a la Planeacion
Estratégica Institucional; entre los insumos mas relevantes que la primera recibe de la de nivel institucional, estan las
politicas, orientaciones y lineamientos que generan cambios en estructuras organizativas, posiciones, puestos,
competencias y criterios para la evaluacion del desempefio.

e Subsistema Gestion de Recursos Humanos
Los procesos que conforman este subsistema son: Reclutamiento, Seleccion, Ubicacion y Desvinculacion, y Gestion de
la Compensacion
La gestion de los recursos humanos debe estar alineada con la planeacion estratégica de los recursos humanos en
aduanas y con la estrategia institucional, a efecto de contribuir efectivamente al logro de esta dltima. El instrumento
vinculante entre gestion y planeamiento es el disefio adecuado de los puestos y la actualizacion de los perfiles y las
competencias que deben tener los colaboradores que se incorporan a la organizacion.

Por su parte, la gestion de compensacién monetaria y no monetaria es un elemento clave para atraer y retener al
mejor personal disponible, por lo que los temas de equidad interna y externa son relevantes.

e Subsistema Desarrollo de Recursos Humanos
Los procesos que comprende este subsistema son: Administracion del Desempefio, Formacién y Capacitacion, y
Desarrollo de Carrera.

Mediante las acciones y procesos que comprende el subsistema de desarrollo, se alinean o se hacen congruentes
los resultados de los empleados y funcionarios y los objetivos organizacionales planteados en los planes estratégicos.
Los principales elementos que permiten este alineamiento son: la evaluacién del desempefio, los incentivos, la
formacion y capacitacion y el desarrollo individual de las competencias en las personas. A nivel normativo y de
procesos, estos elementos se traducen en criterios para el avance del personal aduanero dentro de la estructura (rutas de
carrera profesional), que idealmente responden a los criterios de mérito y capacidad.

e Cultura Organizacional en Gestion de Recursos Humanos

Este es un elemento importante de tomar en cuenta en el analisis y el redisefio de un SIGERH. Es un aspecto
sutil de toda organizacion, que no se expresa en procesos 0 hechos materiales pero que es percibido e influyente en sus
resultados.

Los rasgos distintivos de las practicas y estilos con los que el personal y los directivos se relacionan entre ellos,
con los clientes usuarios de los servicios, con otros funcionarios publicos, con la prensa y con otros actores, conforman
la cultura organizacional. Esta tiene que ver con las nociones, percepciones y practicas de la organizacion en asuntos

referidos a: aplicar el mérito en la gestion humana, a que exista 0 no la corrupcion como una manifestacion generalizada
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y sistémica, a la aplicacion de la ética, asi como a la apertura institucional a adoptar buenas practicas e influencias del

entorno.

3.3. Sistema Integrado de Gestion de Recursos Humanos en el Sector Publico.

La gestidn de recursos humanos en el sector publico difiere sustantivamente de la gestion que se lleva a cabo en
el &mbito privado. Esto obedece principalmente a que en la adminstracion publica existen normas y criterios que no
responden solo a los intereses de empleados y empleadores, sino también a criterios de interés social como son la

equidad de acceso al empleo pablico, la transparencia de seleccion y el uso eficaz de fondos publicos, entre otros.

3.3.1 La Carta Iberoamericana de la Gestién Publica

En busca de una vision y orientaciones de lo que debe constituir un sistema de gestion de recursos humanos en el
sector publico, la VV Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado, aprob6
en junio de 2003 la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, la cual fue respaldada en noviembre de ese afio por la
X1 Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno. El Centro Latinoamericano de Administracion Publica
(CLAD) y el Consejo de Desarrollo Econémico y Social de Naciones Unidas apoyaron esta iniciativa.

Esa Carta ha inspirado reformas de los Sistemas de Servicio Civil en varios paises, y fue elemento orientador
para los trabajos metodoldgicos y de diagndstico realizados por el BID entre los afios 2003 y 2005:

e Marco Analitico para el Diagndstico Institucional de Sistemas de Servicio Civil, Francisco Longo, ESADE.
Instituto de Direccion y Gestion Pablica, Barcelona, abril 2002. Comisionado por el Banco Interamericano de
Desarrollo, Dialogo Regional de Politicas.

e Short Form for the Institutional Assessment of Civil Service Systems, Banco Interamericano de Desarrollo,
Dialogo Regional de Politicas, 2003.

e Informe sobre la situacion del Servicio Civil en América Latina, Koldo Echebarria, Editor, Banco

Interamericano de Desarrollo, Dialogo Regional de Politica, Washington, DC, 2006
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3.3.2 Orientaciones de la Carta Iberoamericana de la Gestion Publica: El Deber Ser del SIGERH en el Sector
Publico

Se recogen” a continuacion algunas orientaciones de esa Carta que son elementos clave para establecer el deber
ser de los sistemas de gestion de recurso humano en la Administracion Publica, y que son plenamente aplicables para

definir la imagen objetivo de los sistemas en las aduanas, razon de este trabajo.

Concepto de Funcion Pablica™:

La Funcién Publica (FP) esta constituida por el conjunto de arreglos institucionales mediante los que se articulan
y gestionan el empleo publico y las personas que integran éste, en una realidad nacional determinada.

Dichos arreglos comprenden normas escritas o informales, estructuras, pautas culturales, politicas explicitas o
implicitas, procesos, practicas y actividades diversas, cuya finalidad es garantizar un manejo adecuado de los recursos
humanos, en el marco de una administracion pablica profesional y eficaz, al servicio del interés general.

En el &mbito publico, las finalidades de un sistema de gestion del empleo y los recursos humanos deben
compatibilizar los objetivos de eficacia y eficiencia con los requerimientos de igualdad, mérito e imparcialidad que son

propios de administraciones profesionales en contextos democraticos.

Criterios orientadores para la gestion de la FP

e La preeminencia de las personas para que desarrollen el méximo valor del capital humano disponible por los
gobiernos y organizaciones del sector publico.

e La profesionalidad de los recursos humanos como garantia de la mayor calidad de los servicios publicos
prestados a los ciudadanos.

e La estabilidad del empleo publico y su proteccion frente a la destitucion arbitraria, sin perjuicio de la duracion,
indefinida o temporal, de la duracién que se establezca.

e La flexibilidad en la organizacion y gestion del empleo publico, necesaria para adaptarse, con la mayor agilidad
posible, a las transformaciones del entorno y a las necesidades cambiantes de la sociedad.

e La responsabilidad de los empleados publicos por el trabajo desarrollado y los resultados del mismo, asi como su

respeto e implicacion en el desarrollo de las politicas publicas definidas por los gobiernos.

* Algunas de las citas son textuales pero en otras se ha citado en forma libre el texto de la Carta

** Los términos Funcién Pablica o Servicio Piblico,se equiparan en la Carta al de Servicio Civil
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La observancia de los principios éticos del servicio publico, la honradez, la transparencia, la escrupulosidad en el
manejo de los recursos publicos y los principios y valores constitucionales.

El protagonismo de los directivos publicos y la interiorizacion de su papel como principales responsables de la
gestion de las personas a su cargo.

La promocion de la comunicacion, la participacion, el didlogo, la transaccion y el consenso orientado al interés
general, como instrumentos de relacion entre los empleadores publicos y su personal, a fin de lograr el clima
laboral méas favorable, y el mayor grado de alineamiento entre los objetivos de las organizaciones y los intereses
y expectativas de su personal.

El impulso de politicas activas para favorecer la igualdad de género, la proteccion e integracion de las minorias,
y en general la inclusion y la no discriminacién por motivos de género, origen social, etnia, discapacidad u otras

causas.

Principios rectores

Igualdad de todos los ciudadanos, sin discriminacion de género, raza, religion, tendencia politica u otras.

Meérito, desempefio y capacidad como criterios orientadores del acceso, la carrera y las restantes politicas de
recursos humanos.

Eficacia, efectividad y eficiencia de la accion publica, y de las politicas y procesos de gestion del empleo y de las
personas.
Transparencia, objetividad e imparcialidad.

Pleno sometimiento a la ley y al derecho.

La Funcion Publica como Sistema Integrado

La FP debe ser disefiada y operar como un sistema integrado de gestion cuyo propoésito basico o razon de ser es

la adecuacion de las personas a la estrategia de la organizacion para la produccion de resultados acordes con tales

prioridades estratégicas. La gestion del empleo y los recursos humanos s6lo crea valor en la medida en que resulta

coherente con las prioridades y finalidades organizativas. La Carta reconoce la importancia de considerar los elementos

del contexto organizacional y extraorganizacional para el disefio y desarrollo del sistema.

Requerimientos Funcionales de la Funcion Publica

La Carta Iberoamericana desarrolla los componentes y orientaciones para cada uno de los requerimientos

funcionales del sistema integrado:
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e Planificacion de recursos humanos
e Organizacion del trabajo

e Acceso al empleo

e Evaluacion del rendimiento

e Compensacion

e Desarrollo

e Responsabilidad laboral

e Desvinculacion

e Relaciones humanas y sociales

e Organizacion de la funcién de recursos humanos

II. TENDENCIAS INTERNACIONALES EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN
EL SECTOR PUBLICO

La Carta Iberoamericana, como instrumento orientador, caracteriza un sistema integral de gestion de recursos humanos
de referencia, que permitiria a toda organizacion publica contar con personal en la cantidad y calidad idoneas para el
desarrollo de sus objetivos estratégicos, que balancearia los intereses de las partes y que por lo tanto contribuiria al
fortalecimiento de las instituciones y de los paises. Por otra parte, la Carta integra conceptos y métodos modernos de
gestion como las competencias laborales y recoge los avances en materia de gestion de recursos humanos de las Gltimas
décadas.Con el fin de tener una vision de conjunto de los avances en materia de reformas de los sistemas de gestion
humana en el sector publico, se consultaron diversos autores e informes de foros en los que se expusieron experiencias
de distintos paises, principalmente desarrollados, que han innovado y ubicado a sus administraciones como punta de

lanza en este campo.

1 La Reforma del Servicio Publico Civil en las Democracias Avanzadas: Mérito con Flexibilidad

Este documento de trabajo del Dialogo Regional de Politica del BID (2001), preparado por el Dr Francisco
Longo (ESADE, Barcelona), analiza los casos de reforma del Servicio Civil (SC) o Servicio Publico (SP) del Reino
Unido, EE.UU., Canada, Japdn, Espafia, Italia, Alemania, Holanda, Bélgica, Francia y Suecia y hace referencia a los
casos de Australia y Nueva Zelanda. Todas estas reformas tuvieron lugar entre 1990 y 2001.
En el documento se identifican los siguientes elementos del mercado laboral privado que caracterizaban el entorno en el

cual se dieron las reformas:
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La uniformidad y estandarizacion propias de la relacion de empleo de la era industrial se vuelve en nuestros dias
diversidad y flexibilidad.
Ese nuevo contrato de trabajo tiende a perder una parte considerable de la estabilidad que le caracterizaba.
Pérdida de peso del trabajo menos cualificado, que tiende a mecanizarse o externalizarse, que ha convertido en
prioritaria la captacion y desarrollo de trabajadores cualificados, portadores frecuentes de la ventaja competitiva,
cuya gestion exige formas y métodos muy diferentes.
Nuevas jornadas laborales
Paradojas del mercado laboral:
o Crecimiento significativo del desempleo,
o Crecimiento de la demanda de empleados cualificados e incapacidad del mercado laboral para
proveerlos.
o Creciente competencia de la funcidén puablica con el sector privado, en salarios y condiciones de
trabajo

En ese contexto, los sistemas de gestion de recursos humanos del sector publico se caracterizaban por contener

elementos de rigidez:

Exceso de uniformidad en los marcos reguladores del Servicio Publico.

Demasiadas regulaciones y la gestion excesivamente centralizada.

Exceso de especificacion de las tareas, lo que introduce rigidez en la asignacion del trabajo.

Baja movilidad tanto en su dimension interna como externa.

Sistemas de reclutamiento y seleccion largos, complejos, y excesivamente formalizados

Exceso de seguridad (percepcion de estabilidad garantizada); se otorga un peso excesivo a la antigiiedad en el
trabajo.

Inexistente vinculacion entre el salario, y la responsabilidad asumida y las cargas de trabajo

Separacion casi absoluta entre el desempefio en el puesto y el funcionamiento de los sistemas de promocién y
retribucion.

Los sistemas adolecen de una baja capacidad de produccion de competencias y perfiles directivos

Estilos directivos tienden al paternalismo.

Las tendencias identificadas en las reformas de los sistemas estudiados por Longo se resumen a continuacion:
Distintas modalidades contractuales y de organizacién del tiempo de trabajo.

Permeabilidad a las influencias del sector privado
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e Tendencia a cuestionar el exceso de estabilidad y proteccion del empleo publico

e Incremento de la movilidad de las personas

e Reduccién de la confrontacion entre empleadores publicos y empleados mediante combinacion de negociacién
colectiva con orientaciones menos intermediadas y formalizadas de las relaciones colectivas; la comunicacion
directa con los colectivos de empleados aparece como una pauta normal

e Flexibilidad: flexibilidad numeérica, flexibilidad funcional y flexibilidad salarial

e Las estructuras y politicas que han sido objeto de las reformas:

e Ladimensién cuantitativa del empleo publico:

e Laestabilidad y proteccion del empleo y la flexibilidad contractual

e La flexibilidad funcional: instrumentos de organizacién del trabajo

e Los mecanismos de promocién y movilidad

e Los sistemas de compensacion e incentivacion

e El desarrollo de la funcidn directiva

e Lasrelaciones laborales

Las tendencias pueden ser englobadas dentro de una prevalente orientacion a la flexibilidad. Los afios han
depositado en los goznes y articulaciones de los viejos sistemas de mérito, numerosos elementos disfuncionales de
rigidez, convirtiéndolos, por una parte, en aparatos de reaccion lenta, mas inclinados a la rutina que a la receptividad
y a las necesidades y urgencias de los politicos o de los ciudadanos; y, por otra, en vulnerables a la captura por los
intereses corporativos de los funcionarios.

Mérito y flexibilidad son, pues, elementos que ni se contraponen ni se disputan un territorio previamente
limitado, como si se tratara de un juego de suma cero. Por el contrario, los nuevos disefios de SC deben perseguir que
ambas dimensiones se retroalimenten y desarrollen, en un circulo virtuoso de importancia crucial para la
gobernabilidad de los sistemas politico- administrativos contemporaneos.

La flexibilidad sin mérito convertiria al SC en vulnerable a otros riesgos: los de la politizacion o el servicio a
intereses particulares, y haria peligrar, como dijimos, la existencia misma de una administracion profesional...
(LONGO, 2001)

Los nuevos retos que se perfilan para los sistemas reformados son: la competencia en el mercado de trabajo; la
promocion del liderazgo; la relacion politica/administracion; la gestion del conocimiento; el fortalecimiento de un
profesionalismo publico que apunta a la promocién de comportamientos éticos, al combate contra la corrupcion y a la

consolidacidon de los valores propios del servicio publico en nuevos tipos de organizacion.
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2 Tendencias y Experiencias identificadas en las memorias del Foro Profesionalizacion del Servicio Publico,
realizado en México.

En 2003, luego de la aprobacion de la Ley de Servicio Profesional de Carrera en la Administracion Publica
Federal de México, legisladores, funcionarios, especialistas, académicos y representantes politicos, convocados por
universidades pablicas y privadas del Valle de México, se reunieron en la Universidad Iberoamericana de Santa Fe en el
Foro Profesionalizacion del Servicio Publico en México: Hacia la Innovacion y la Democracia, coordinado por el Sr.
Luis F Aguilar.

El evento reunié un nimero importante de oradores y panelistas exponentes de concepciones, experiencias,
tendencias y casos de sistemas de servicio civil, principalmente de paises desarrollados y organismos internacionales
con experiencia en cooperacion para reformas de servicio civil. Funcionarios, congresistas, politicos y académicos de
México, presentaron temas de gerencia publica y servicio profesional y las posiciones de sus organizaciones sobre la
reforma.

La memoria de ese Foro contiene valiosa documentacion sobre la operacion, evolucion, retos, tendencias y
procesos de reforma de sistemas de servicio civil por lo que con fines ilustrativos a continuacion se sintetizan

brevemente algunas de las intervenciones.

2.2.1 La politica del Reino Unido sobre reglamentacion independiente y verificacion de la contratacion para el
Servicio Civil, presentada por Jim Barron.

En el Reino Unido, la auditoria de la contratacion para el Servicio Publico es realizada por un grupo de 14
Comisionados del Servicio Civil nombrados directamente por la Corona, seleccionados en concurso publico entre
ciudadanos del sector voluntario, publico y privado. Estos Comisionados no son funcionarios publicos; trabajan a
tiempo parcial por periodos de tres a cinco afos, entre tres y cinco dias al mes, en una oficina en la que trabajan siete
personas. Anualmente, informan a la Reina y publican su informe. Sus funciones son: mantener el principio de
seleccién de nombramiento con base en méritos y como resultado de un concurso justo y abierto; y atender y decidir
sobre demandas de los servidores publicos conforme al Cadigo del Servicio Civil.

Los Comisionados no realizan nombramientos, estos los hacen las dependencias responsables; ellas se aseguran
de que los posibles solicitantes de posiciones puablicas tengan la oportunidad de enterarse de las vacantes. Los
Comisionados presiden los Consejos de Seleccidon y aprueban los nombramientos de los 600 puestos principales del
Servicio Civil Superior. También publican un Codigo de Contratacion que interpreta los principios de transparencia,
equidad y méritos, y fijan las excepciones. Estas reglas son aplicables para la contratacion de todas las dependencias.

Los Comisionados también auditan los sistemas de contratacion de las dependencias para verificar que cumplen con el
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Cadigo de contratacion; para ello contratan consultores independientes.

2.2.2 Tendencias Mundiales. La Vision de las Naciones Unidas, presentado por G. Shabbir Cheema

Las Naciones Unidas identifican las siguientes, como caracteristicas fundamentales en cualquier servicio

profesional de carrera viable:

Profesionalizacion del Servicio Pablico (aplicacion del principio de mérito) o criterio
Sistemas y unidades para el manejo de la planeacion de recursos humanos

Estructura de incentivos

Creacioén de una cultura de organizacion de aprendizaje

Estrategias para aprovechar el mejor talento de grupos subrepresentados

Estrategias para fortalecer el liderazgo

2.2.3 Lavision del Banco Interamericano de Desarrollo, presentada por Koldo Echebarria

Mérito con flexibilidad, es la mejor expresion que resume la vision del BID. Tendencia, en la que se pueden

reconocer las mejores practicas de los paises mas avanzados. Se pueden resaltar una serie de ideas centrales en las

tendencias de la reforma del servicio civil:

Desarrollar y fortalecer sistemas de servicio civil bajo los criterios de mérito y flexibilidad

Promover la coordinacion y coherencia entre la politica salarial publica y la politica fiscal

Apoyar la modernizacién de instituciones centrales de servicio civil, foraleciendo su capacidad planificadora y
reguladora y su estrecha coordinacion con la autoridad presupuestaria, lo que permite favorecer una gestion
operativa descentralizada de personal.

Apoyar la modernizacion de las relaciones laborales

Asegurar la neutralidad y objetividad de la administracion publica

Apoyar un dimensionamiento adecuado de las plantas de trabajadores siguiendo criterios y orientaciones de
racionalidad estratégica

Apoyar el aseguramiento de los principios de mérito e igualdad en el acceso y promocion.

Apoyar la existencia de sistemas que garanticen la integridad y latransparencia

Apoyar la delimitacion de las funciones politicas y administrativas

Apoyar los procesos de transicion entre gobiernos, para asegurar la continuidad basica de servicios y un traspaso

ordenado de las responsabilidades politicas
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Apoyar la existencia de sistemas que permitan la defensa efectiva de los derechos de los ciudadanos ante las
actuaciones y omisiones de la administracion publica, tanto por via judicial como a través de mecanismos

alternativos tipo ombudsman.

Fundamentos y estrategias para una funcién publica eficiente: el caso de Estados Unidos, presentado por

Dan Blair.

Fundamentos y Estategias

Reclutar, seleccionar y ascender con base en méritos tras una competencia justa y abierta.

Tratar a empleados y solicitantes de manera justa y equitativa

Proporcionar la misma remuneracion por el mismo trabajo y recomensar por excelencia en el desempefio.
Mantener altas normas de integridad, conducta e interés por el bien publico.

Manejar a los empleados de manera eficiente y eficaz

Conservar o despedir a los empleados con base en su desempefio

Educar y capacitar a los empleados, si ello dara como resultado un mejor desmepefio organizacional o
individual.

Proteger a los empleados de influencias politicas indebidas

Proteger a los empleados de represalias por la divulgacion legal de la informacidn relacionada con desperdicio,

fraude o abuso de fondos o bienes publicos o de la confianza publica.

Acciones y medidas adoptadas

Reduccion del nimero de adminsitradores y estratos organizacionales
Reduccion del tiempo que se requiere para la toma de decisiones

o e-gobierno:

o reclutamiento simplificados

o e-certificacion de descargo (verificaciones de seguridad y antecedentes)
Integracién de recursos humanos (sistema de informacion electronica del personal para facilitar intercamio entre
sectores del gobierno)

o e-capacitacion

o e-nomina
Flexibilidad de gestion:

o Alinear sistemas de pago y desempefio
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o Proporcionar herramientas de personal y desarrollo para llegar a una fuerza de trabajo diversa y de alta

calidad que pueda adaptarse a cambios en las necesidades de las organizaciones

2.2.5 Operacion del Servicio Pablico en Canada

e Ingreso basado en el mérito, hasta el nivel de Viceministro adjunto

e Concursos abiertos en muchos casos

e Movilidad horizontal

e Seleccion del nivel ejecutivo realizado a nivel central; procesos dentro del servicio publico se delegan a las
entidades por el ente central de servicio civil

e Cierta flexibilidad presupuestaria

e Subcontratacion o privatizacion de algunos servicios

Tendencias

e Posibilidad de evaluar méritos individuales para contratar (flexibilidad)
e Mayor autoridad a jefes inmediatos
e Consolidacion de la relacién con sindicatos y representantes laborales

e Mejor identificacion de necesidades de capacitacion
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1. Un Sistema Integrado de Gestién de Recursos Humanos para las Aduanas

Toda aduana que logra cumplir eficaz y eficientemente sus funciones de facilitacion del comercio, seguridad y captacion
de ingresos fiscales, cuenta con un Sistema Integrado de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (SIGERH) que sirve
efectivamente a los intereses institucionales y contribuye a alinear los intereses de los empleados y funcionarios con los
objetivos estratégicos de la aduana.

Se reconoce que aunque la efectividad de la gestion de recursos humanos es en si misma valiosa, ésta debe formar parte
integral de un programa holistico de modernizacion de las aduanas, que genera sinergia entre los distintos componentes
que se modernizan.

Un SIGERH para las aduanas debe cumplir con unos objetivos que alineen los intereses institucionales con los de sus
empleados, objetivos que deben consultar las caracteristicas que el Sistema de aduanas debe cumplir derivadas de su
condicion de Servicio Publico:

1 Objetivos del SIGERH aduanero

Un sistema efectivo de gestion de recursos humanos aduaneros busca alcanzar los siguientes objetivos:

e Atraer y retener al mejor recurso humano disponible en el mercado laboral para el cumplimiento integral y
balanceado de las funciones aduaneras.

e Crear condiciones para que los funcionarios y empleados aduaneros, al trabajar en busqueda de los objetivos
institucionales y de la satisfaccion de los usuarios y socios, tengan oportunidades de desarrollarse integralmente.

e Contribuir a que la cultura organizacional incorpore el comportamiento ético, la transparencia, y la prevencion y
abatimiento de la corrupcion.

e Contribuir a que la cultura organizacional incorpore como uno de sus rasgos el monitoreo, la comprension y
adaptacion a los cambios del comercio exterior, y el estudio y aplicacion de estandares y normas acordadas en
organismos Y tratados internacionales del que su pais es parte.

e Asegurar que el tamafio de la fuerza aduanera esté relacionado con las funciones que desempefia y con el
volumen de comercio exterior del pais, y que las calidades del personal sean apropiadas para el desempefio de las
funciones, las demandas de desarrollo del comercio exterior, y el cumplimiento de normas y estandares

internacionales.

2 Caracteristicas de la Aduana en su condicion de Sistema de Servicio Publico

Estos objetivos son consistentes con el planteamiento del Comité de Expertos sobre Administracion Pablica de la
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Organizacion de Naciones Unidas (2005). Al respecto, este Comité sefiala la existencia de un acuerdo general con

respecto a las caracteristicas que debe reunir un sistema de servicio publico competente:

Se basa en el mérito y es politicamente neutral;

Tiene una estructura y tamafio adecuados y paga competitivamente

Rinde cuentas, es profesional y esta libre de practicas de corrupcion;

Es relativamente autbnomo, responsable con su entorno y representa los intereses de los ciudadanos

Esté bien entrenado, orientado hacia los resultados y es relativamente abierto.

Por su parte, la Organizacion Mundial de Aduanas (OMA) y la Organizacion Mundial del Comercio (OMC),

consideran la aplicacion de buenas practicas en la gestion de recursos humanos como uno de los elementos de

modernizacién de las aduanas que contribuyen a un efectivo cumplimiento de las funciones aduaneras y a luchar contra

la corrupcion en su ambito.

A continuacion el texto relacionado con este tema en la Declaracion de Arusha (revisada en junio de 2003) de la OMA:

...EL CONSEJO DE COOPERACION ADUANERA (..) DECLARA que un programa nacional efectivo en

materia de ética en Aduanas debe tener en cuenta los siguientes factores clave:

(...) Gestion de Recursos Humanos
La implementacién de buenas politicas y procedimientos de gestion de recursos humanos juega un papel

principal en la lucha contra la corrupcion en Aduanas. Las préacticas de gestion de recursos humanos, que han probado

ser (tiles en controlar y eliminar la corrupcién en Aduanas, incluyen:

proporcionar al personal aduanero salario, otras remuneraciones y condiciones suficientes que aseguren el
mantenimiento de un nivel decente de vida;

reclutar y mantener al personal que tenga altos estandares de ética y que parezca mantenerlos;

asegurar que los procedimientos de seleccion y promocion de personal estén libre de influencias y favoritismo y
que estén basados en el principio de mérito;

asegurar que las decisiones en materia de despliegue, rotacion y reubicacion de personal tomen en cuenta la
necesidad de eliminar las oportunidades del personal de Aduanas a ocupar posiciones vulnerables por largos
periodos de tiempo;

brindar al personal de Aduanas, tras el reclutamiento y en toda su carrera, adecuada capacitacion y desarrollo
profesional para promover y reforzar continuamente la importancia de mantener altos estandares éticos y

profesionales; e
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e Implementar adecuados sistemas de evaluacion y gestion de desempefio que refuerce buenas practicas y que
promueva altos niveles de ética personal y profesional.

Existen algunas caracteristicas directamente relacionadas con el cumplimiento de los objetivos de los SIGERH
aduaneros- Estas se deducen a partir de orientaciones derivadas tanto de la literatura y de los acuerdos y declaraciones
aduaneros internacionales sobre gestion humana en el sector publico, como de las lecciones derivadas de la experiencia.
Igualmente, se deducen del analisis de cdmo gestionan sus RH las aduanas reconocidas por su efectividad, o aquellas
con deficiencias en el desempefio de las funciones. .

A continuacion las caracteristicas identificadas:

e Normas claras y de aplicacion efectiva que rigen los érganos, procesos y relaciones en el sistema de gestion de

RH. Dichas normas se adecuan a las necesidades institucionales de la aduana.

e Procesos y criterios de gestion basados en el mérito y el desempefio.

e Balance entre flexibilidad y rigidez en la gestion, utilizando como pardmetros el mérito y el interés institucional.

e Decisiones balanceadas entre los intereses patronales y los intereses laborales, utilizando como guia el interés
institucional.

e Compensacion y beneficios competitivos.

e Incentivos a los empleados y funcionarios basados en evaluacion del desempefio.

e Transparencia normativa y operativa,

e Despolitizacion de las decisiones atinentes a casos concretos de empleados y funcionarios.

e Mecanismos efectivos para promover el comportamiento ético.

e Mecanismos efectivos para prevenir y abatir la corrupcion.

e Mecanismos efectivos de formacién y actualizacion, para fortalecer conocimientos y experiencia en materia
técnica, gerencia y aspectos internacionales de gestion aduanera.

e Dimension consistente con la economia nacional y el comercio exterior

La existencia de estas caracteristicas en una aduana, esta ligada a la calidad de las normas, procesos, decisiones y
practicas representados en los subsistemas de planeacion, gestién y desarrollo que componen el SIGERH. Para
incorporar esas caracteristicas a este marco metodolégico se identificaron los elementos criticos (normas, politicas o
practicas de gestion) que les otorgan su naturaleza, y con ellos se integro el sistema de referencia (el deber ser) contra el
cual se contrastaran los resultados obtenidos para cada aduana concreta bajo analisis. Son estos los elementos en los que

basan los instrumentos metodoldgicos que se presentan mas adelante.
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IV. MARCO METODOLOGICO PARA LA CARACTERIZACION DE LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS EN ADMINISTRACIONES ADUANERAS

Las administraciones aduaneras interesadas en contar con un sistema integrado de gestion de recursos humanos
(SIGERH) acorde con sus objetivos estratégicos y que contribuya al alto desempefio de sus funciones institucionales,
requieren conocer el diagnostico de su sistema de Gestion de Recursos Humanos (SGRH), y establecer una estrategia
para emprender un proceso de cambio y modernizacion que les permita acercarse progresivamente a las caracteristicas
que presentan los sistemas que aplican buenas practicas de gestion humana.

En este capitulo se expone una propuesta metodoldgica que permite caracterizar el SGRH, y orientar a partir de
alli las estrategias para el cambio hacia un SIGERH. La propuesta comprende: la identificacion de sus propositos; la
explicacion del proceso metodoldgico a seguir, y la presentacion y explicacion detallada de los instrumentos que se

deben aplicar para lograr un diagndstico completo del SGRH.

1 Proposito de la Propuesta Metodoldgica

La construccion de un sistema efectivo de gestion del recurso humano aduaneros (RHA), es un proceso de
cambio institucional generalmente complejo, controvertido, costoso y de mediano plazo, que requiere de voluntad
politica, condiciones de viabilidad en el entorno, una buena estrategia y apoyo técnico.

Debido a que usualmente las dos primeras condiciones -la voluntad politica y la viabilidad del entorno- no
dependen completa o directamente de los promotores del proceso de cambio, el propdsito de esta propuesta
metodoldgica es contribuir en el plano técnico con herramientas que les permitan establecer el diagnostico y las
caracteristicas del SGRH en un momento especifico, y orientar la identificacion de opciones estratégicas que pueden
contribuir al disefio y desarrollo del proceso de cambio.

La metodologia entonces se ha disefiado para facilitar:

e La caracterizacion de la situacion de la gestion de recursos humanos en una administracion aduanera;

e La identificacidn de las brechas que separan al Sistema de Gestion de Recursos Humanos (SGRH) de la aduana
bajo analisis, de un SIGERH caracterizado por la aplicacion de practicas provechosas;

e La identificacion de opciones estratégicas que contribuyan a perfilar un proceso de cambio que eleve la
efectividad del sistema de gestion de RH y le de las caracteristicas necesarias para que aporte al alto desempefio

de las funciones aduaneras.
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2 Proceso Metodoldgico

Se exponen aqui para la propuesta metodoldgica: una caracterizacion breve de cada uno de los instrumentos, que
se explicaran detalladamente en los numerales 3 a 6 de este capitulo; los criterios y estrategias de objetividad, y las

actividades que demanda su aplicacion.

2.1.1 Instrumentos

La metodologia utiliza los siguientes instrumentos:
e Mapa de Procesos de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMAP)
e Indices del Modo de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMSTYLE)
e Indicadores de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMIND)
e Cuadrantes Estratégicos para la Modernizacion de la Gestion de Recursos Humanos Aduaneros
(CUSTOMSEGY)
e El Mapa de Procesos de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMAP)

Constituye una herramienta para evaluar las caracteristicas de los procesos de gestion de RH., esta integrado por
tres Subsistemas y diez procesos. Los subsistemas son:

o Planeacion estratégica,

o Gestion,

o Desarrollo de los Recursos Humanos;

Los subsistemas estan complementados por aspectos de cultura organizacional aplicables a los RH. Este
instrumento parte de la identificacién de enunciados criticos que expresan las caracteristicas y practicas que definen a un
sistema integral de recursos humanos aduaneros efectivo. La valoracion de tales enunciados, expresada en indices por
subsistemas, permite llegar a un diagrama que contrasta un sistema representativo de la aplicacién de préacticas y
caracteristicas de efectividad, con el sistema bajo andlisis. De este modo se identifican las brechas que deben encararse
en el proceso de modernizacion para cada uno de los subprocesos de gestion de recursos humanos aduaneros.

e Indices del Modo de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMSTYLE)

Es un conjunto de indices basados en los enunciados criticos valorados por el CUSTOMAP y que al ser
relacionados establecen los rasgos distintivos y tendencias (cultura) del sistema de gestion de RHA hacia la
anticorrupcion, transparencia, despolitizacion, adaptabilidad, internacionalidad, mérito, eficiencia y alineamiento
estratégico. El calculo de los indices sigue el procedimiento que se explicara en el apartado correspondiente.

e Indicadores de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros (CUSTOMIND)
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Para dar mayor integralidad al analisis de la situacion de la gestion de recursos humanos en las aduanas, se
incorpora este componente que permite contar con informacion cuantitativa sobre la estructura, dimension, peso y
relaciones de variables vinculadas al recurso humano aduanero con otras variables internas y econémicas. Estos
indicadores requerirdn de la recopilacion de informacion cuantitativa del personal de la aduana y de algunos
aspectos de su administracion.

e Cuadrantes Estratégicos para la Modernizacion de la Gestion de Recursos Humanos Aduaneros
(CUSTOMSEGY),
Este Gltimo instrumento intenta integrar los distintos componentes de la metodologia, con la finalidad de

derivar opciones estratégicas para avanzar en la modernizacion de la gestion de los RHA.

2.1.2 Objetividad en la evaluacion: técnicas, escalas de medicion, ponderacion

El disefio de los instrumentos y su integracion, intenta disminuir el grado de subjetividad del anélisis y
evaluacion de los procesos y sistemas de gestion publica. Frecuentemente se utiliza informacién cuantitativa y
algunos instrumentos de recoleccion de informacion cualitativa como las entrevistas a actores clave, y encuestas que
reflejan opiniones y percepciones, altamente Gtiles cuando estan complementadas por instrumentos que sistematicen
el andlisis.

Contar con los elementos criticos que caracterizan a los componentes del SGRH, y valorarlos con base en el
examen de evidencias especificas desde la optica combinada de los especialistas externos y los reguladores y
operadores internos del sistema, permite integrar experiencia y conocimiento y contribuye a aumentar la objetividad
de la informacién disponible para el analisis. Otro factor que promueve la objetividad y una valoracion cuidadosa, es
la escala de cuatro posiciones que se propone, misma que trata de evitar la tendencia a valorar en el punto central.

Por otra parte, ponderar con distintos grados la incidencia que tiene cada uno de los elementos integrantes de
un subsistema o proceso sobre su caracterizacion, permite construir indices y contribuye a evitar las tendencias a
balancear o promediar que frecuentemente se expresan en procesos evaluativos.

El esfuerzo de sistematizacion del analisis de elementos detallados y muy especificos de los componentes del
sistema, asi como de los procedimientos para valorarlos, combinarlos e integrarlos, produce resultados cuantitativos
que si bien no pretenden medir en forma exacta o categorica al SGRH, cumplen el propdsito de establecer bases

relativamente objetivas para la toma de decisiones estratégicas.
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2.1.3

Actividades

Si bien esta herramienta debe ser aplicada con la completa y activa participacion de las autoridades

aduaneras y de la division que gestiona sus recursos humanos, se ha disefiado para que sea aplicada cuando menos

por un profesional especialista y con experiencia comprobable en gestion de RH y uno en Gerencia o

Administracion Publica, no vinculados a la institucion y que se hayan capacitado en la aplicacion de la metodologia.

A modo de guia, se identifican a continuacion las actividades que seria necesario desarrollar para aplicar la

metodologia a la Aduana especifica de que se trate:

Recopilacion de leyes, reglamentos y demas normas y procedimientos aplicables a la recopilacion de datos de
empleo y masa salarial.

Identificacion y analisis de las funciones de los sistemas informaticos utilizados por el SGRH.

Entrevista con las autoridades aduaneras.

Visita de trabajo a la unidad de Gestion de Recursos Humanos (GRH), y entrevistas a funcionarios y empleados
Recopilacion de las evidencias para aplicar el CUSTOMAP e investigacion para su aplicacion.

Taller de valoracién interna de los enunciados del CUSTOMAP con los funcionarios y empleados de la
dependencia de GRH y de las dependencias a las que ésta les presta servicios (clientes internos).

Entrevistas con clientes internos de la dependencia responsable de la GRH.

Entrevistas con usuarios clave de la aduana.

Valoracidn final por los consultores de los enunciados del CUSTOMAP.

Célculo de indicadores CUSTOMIND.

Célculo de indices CUSTOMSTYLE.

Identificacion de opciones estratégicas conforme los cuadrantes estratégico CUSTOMSEGY.

Preparacidn de conclusiones, recomendaciones y reporte.

Para cada una de estas actividades sera necesario preparar una guia especifica que permita que la aplicacion

de la metodologia sea lo mas estandarizada posible. Las herramientas y guias para las mas importantes se incluyen

como parte de este trabajo.

Mapa de Procesos de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros: (Customap)

Esta herramienta metodoldgica se ha disefiado para establecer el estado de desarrollo en el que se encuentran

los procesos del Sistema de Gestion de los Recursos Humanos de Aduanas, SGRHA. Para su aplicacion se considera

necesario utilizar:
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e Guia para la Evaluacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros
e Modelo en MS Excel en el que se introducen los datos de valoracion de enunciados y automaticamente realiza
los calculos y genera la grafica de indices de Procesos CUSTOMAP
La aplicacion de la herramienta CUSTOMAP conduce a la obtencién de un diagrama comparativo entre el
Modelo ideal y los indices de Procesos de GRH del Sistema Aduanero evaluado.
La Figura 7 presenta el diagrama de Indices de Procesos de GRH obtenido mediante aplicacion de este

instrumento en la Aduana de Amerigua.

Fig. 7. Indice de Procesos del SGRH en la Aduana de Amerigua
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3.1  Subsistemas y Procesos para la Gestion del Recurso Humano

Los procesos asociados a la gestion de recursos humanos se clasificaron por subsistemas de la siguiente forma:

Subsistema Planificacion de los Recursos Humanos

Este subsistema esta integrado por los procesos Estructura y Desarrollo Organizacional, el de Planeaciéon de RH
propiamente dicho y el de Disefio Organizacional y de Puesto

La planificacion estratégica de los recursos humanos debe estar estrechamente ligada y responder a la Planeacion
Estratégica Institucional. Entre los insumos mas relevantes que la primera recibe de la de nivel institucional estan las
politicas, orientaciones y lineamientos que generan cambios en estructuras organizativas, posiciones, puestos,

competencias y criterios para la evaluacion del desempefio.
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Los siguientes aspectos son criticos para la efectividad de un SIGERH.

e Existencia de normas y/o reglamentos que regulan la forma de modificar las estructuras organizativas de las
aduanas.

e Funcionamiento de sistemas de informacion que permiten conocer empiricamente y tener una vision integral del
SGRH para poder aplicar un enfoque holistico a la planeacion estratégica de los recursos humanos.

e Aplicacion generalizada de los procedimiento(s) para mantener actualizados los datos de los recursos humanos y
las competencias de sus puestos de trabajo.

e Facilidad de acceso a empleados, funcionarios y ciudadanos a las normas y procedimientos aplicables a la
gestion de RH; mismas que son claras y comprensibles.

e Aplicacion de practicas que permiten que las dotaciones de personal (cantidad y calidad) y su ubicacion y

movilidad respondan a los intereses institucionales.

Subsistema Gestion de Recursos Humanos

Los procesos que conforman este subsistema son: Reclutamiento, Seleccidn, Ubicacion y Salida, y Gestion de la
Compensacion.

La gestion de los recursos humanos debe estar alineada con la planeacién estratégica de los recursos humanos en
aduanas y la estrategia institucional a efecto de contribuir efectivamente al logro de esta Gltima. El instrumento
vinculante entre gestion y planeamiento es el disefio adecuado de los puestos, y la actualizacion de los perfiles y las
competencias que deben tener los colaboradores que se incorporan a la organizacion.

Por su parte, la gestion de compensacion monetaria y no monetaria es un elemento clave para atraer y retener al
mejor personal disponible; es por esto que los aspectos de equidad interna y externa son relevantes.

Por lo anterior en este Subsistema es importante evaluar:

e Existencia y aplicacion efectiva de normas y/o reglamentos que regulan los procedimientos de reclutamiento,
seleccion, contratacion, ascensos, traslados, movilidad, destituciones, compensacion y sanciones.

e Utilizacién de sistemas que integren informacion de la gestion de los recursos humanos de las aduanas.

e Existencia, acceso y facilidad de comprensiéon de la informacion necesaria para la aplicacion transparente y
reglamentada de ingreso, salida y compensaciones.

e Aplicacion de los criterios definidos en las normas y procedimientos referidos a los procesos que inciden
directamente en el optimo aprovechamiento del talento de los empleados y de los candidatos a ocupar las

vacantes en las aduanas.
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Subsistema Desarrollo de Recursos Humanos

Los procesos que comprende este subsistema son: Administracion del Desempefio, Formacion y Capacitacion, y
Desarrollo de Carrera.

Mediante las acciones y procesos que comprende el subsistema de desarrollo de RH, se alinean o hacen
congruentes los resultados de los empleados y funcionarios con los objetivos organizacionales planteados en los planes
estratégicos. Los principales elementos que permiten este alineamiento son la evaluacion del desempefio, los incentivos,
la formacidon y capacitacion, y el desarrollo individual de las competencias en las personas. A nivel normativo y de
procesos, estos elementos se traducen en criterios para el avance del personal aduanero dentro de la estructura (rutas de
carrera profesional) y que idealmente responden a los criterios de mérito y capacidad.

Los siguientes aspectos evidencian la existencia de buenas practicas en este Subsistema:

e Existencia de normas y/o reglamentos que regulan las expectativas de rendimientos, compromisos Yy
consecuencias meritorias de los logros evidenciados a nivel individual y de equipos de trabajo.

e Politicas y practicas que permiten evaluar, retroalimentar e incentivar por mérito y alto desempefio en forma
transparente, no discrecional y despolitizada.

e Politicas y practicas que permiten que los empleados tengan un razonable nivel de estabilidad y certeza de las
rutas de desarrollo personal que pueden seguir en la aduana.

e Utilizacién de los sistemas informaticos disponibles para integrar datos e informacion del desarrollo de los
recursos humanos de las aduanas para definir politicas, nuevas rutas de carrera y retroalimentacion.

e Aplicacion efectiva de los criterios definidos en las normas y procedimientos del subsistema.

Cultura Organizacional en Gestion de Recursos Humanos

Los rasgos distintivos de las practicas y estilos con los que el personal y los funcionarios aduaneros se relacionan
entre ellos, con los clientes, usuarios de los servicios, otros funcionarios publicos, la prensa y otros actores, conforman
la cultura organizacional. Esta también influye en la gestion de los recursos humanos.

Entre los principales elementos que se identifican estan:

e Existencia, aplicacion y divulgacién de instrumentos (codigos de ética, guias, etc.) que promueven la integridad
del comportamiento del personal de aduanas.

e Desarrollo de programas de promocion de la ética en el trabajo.

e Comportamientos y reacciones a la aplicacion sistematica de las sanciones por infracciones a la normativa

institucional, particularmente a la investigacion e inicio de casos en contra de actos de corrupcion.
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e Evaluacion periddica del clima organizacional y actividades para su mejoramiento.

e Difusion y adopcion de instrumentos internacionales relacionados con la ética y las practicas para abatir la
corrupcion en las aduanas, tales como la Declaracion de Arusha (revisada) de la Organizacion Mundial de
Aduanas y los convenios, estandares y politicas para la modernizacion e internacionalidad aduanera promovidas
por OMA, OMC y UNCTAD.

3.2 Valoracion de Enunciados

La escala constituye un factor importante para propiciar una valoracién lo mas objetiva posible durante el
proceso de evaluacion. Por ello, se propone utilizar una escala de cuatro posiciones sin opcion intermedia, que hace

menos probable la valoracion con tendencia al centro. Las posiciones son las siguientes:

1: No. No existe Evidencia que permita argumentar que la situacion real del sistema de gestion bajo anélisis
corresponde a la situacién planteada en el enunciado; o bien existe evidencia suficiente para establecer que la realidad es
radicalmente contraria a la situacion descrita en el enunciado.

2: P. Parcialmente. Indica que existe alguna evidencia, pero sin ser suficiente o significativa, para afirmar que
la situacion real del sistema de gestion bajo andlisis corresponde a la situacion planteada en el enunciado.

3: CT. Casi en su totalidad. Indica que existe evidencia significativa para afirmar que la situacion real del
sistema de gestion bajo andlisis corresponde en un alto grado a la situacién planteada en el enunciado y que existe una
tendencia a hacerlas coincidir.

4: Si. Existe evidencia Que permita argumentar que la situacion real del sistema de gestion bajo analisis
corresponde a la situacion planteada en el enunciado, o bien la entidad evaluada afirma que la situacion real y la

planteada coinciden y no hay evidencia contraria.

3.2.1 Acciones previas a la valoracion de enunciados

La preparacion para valorar cada enunciado requiere del evaluador la realizacién de las acciones necesarias
para:
e Conocer el funcionamiento del subsistema al que pertenece el enunciado, mediante analisis de la legislacion,

regulacion, manuales y demas normativas.
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3.3

Observar el funcionamiento de los procesos y de los sistemas informéticos que soportan los procesos.

Realizar talleres y reuniones estructuradas de trabajo con los funcionarios responsables de la gestion de RH en la
Aduana bajo analisis.

Recolectar las evidencias del funcionamiento y resultados de las normas, politicas y practicas del SGRH que se
presentan en la guia para construir el CUSTOMAP, y que se sefialan en la Guia para cada enunciado, con el fin

de estandarizar la evaluacion y disminuir la subjetividad.

Guia para la caracterizacion de procesos de gestion de recursos humanos aduaneros

El Cuadro que se presenta a continuacion es la Guia CUSTOMAP, cuya aplicacién conduce a caracterizar y

evaluar la Gestion de Recursos Humanos SGRH de un sistema aduanero. En la primera columna estan los enunciados

(84) que deben ser evaluados. Estos estan clasificados asi: los cuatro primeros, -identificados con las letras a, b, ¢ yd -,

corresponden a caracteristicas generales del Sistema; los deméas (enumerados de 1 a 80) estan clasificados por procesos

(10), de acuerdo con los de cada uno de los subsistemas del SIGERH ya presentados en el numeral 3.1. Las cuatro

columnas centrales del Cuadro corresponden a la escala de valoracion (entre 1 y 4). En la columna de la derecha se

enumeran, para cada enunciado, los documentos de verificacion que se deben adjuntar.

CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la

situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:
1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos NO | P |CT | SI Evidencia y verificacion

I. CARACTERISTICAS GENERALES 1 2 3 4

La Administracion Aduanera, o la Reglamento Interno de la Organizacion
organizacion a la que reporta o pertenece, de Aduanas y Estructura de la Aduana.
tiene potestad para reglamentar o Anadlisis comparativo entre la normay
modificar la estructura organizacional de la su aplicacion en el 25% de
Aduana. dependencias aduaneras seleccionadas

de forma aleatoria.
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

La Administracion Aduanera o la
organizacion a la que reporta, tiene
potestad para emitir y modificar las
normas que rigen la Gestion de los
Recursos Humanos de la Aduana.

Normativa de facultacion en materia de
GRH

La Dependencia responsable de gestionar
los recursos humanos de la Aduana reporta
directamente a las autoridades aduaneras, o
a la autoridad de la entidad a la que
pertenece o reporta la Aduana.

Ley organicade la Aduanay
Organigrama estructural de la Aduana

El Gerente 0 maxima autoridad de la
dependencia responsable de gestionar los
recursos humanos de la Aduana, es
nombrado y/o removido por la autoridad
maxima de la Aduana, o por la méxima
autoridad de la entidad a la que pertenece o
reporta la Aduana.

Descripcion del puesto del Gerente o
responsable de gestionar los recursos
humanos aduaneros y su nombramiento
0 contrato.

I.SUBSISTEMA PLANEACION
ESTRATEGICA DEL RH EN
ADUANAS

I.1. Estructuray Desarrollo
Organizacional

Existe y se aplica la normativa que rige el
proceso de desarrollo organizacional
relacionado con la gestién de Recursos
Humanos (estructura, creacion de
dependencias, criterios para cambios etc.)

Reglamento Interno de la Organizacion
de Aduanas y Estructura de la Aduana.
Anadlisis comparativo entre la normay
su alicacion en el 25% de dependencias
aduaneras seleccionadas de forma
aleatoria.

Los gerentes, jefes y supervisores de la
Aduana han sido capacitados en gestion

Normativa de facultacion en materia de
GRH
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

humana y tienen facultades para ejercer esa
funcién en sus lugares de trabajo

Existe un registro sistematico, actualizado
y automatizado de las dependencias o
unidades que conforman la organizacion y
de los puestos que les pertenecen, que
permite la actualizacion inmediata de los
cambios.

Impresion de salidas del sistema a la
fecha del diagndstico

La Organizacion cuenta con un sistema
informatico para realizar todos los
procesos de gestion de recursos humanos
en forma automatizada.

Observacion del sistema'y
documentacidn de los reportes de los
diferentes subsistemas.

Las leyes, los reglamentos, directrices y
normas internas relacionadas con la gestién
de recursos humanos, ética y transparencia,
estan disponibles y accesibles para
conocimiento de los empleados de la
Aduana y de los ciudadanos

Direccion de la pagina web donde estan
publicadas y/o ejemplar fisico de las
publicaciones normativas méas
importantes. Visitar tres dependencias
y solicitar a 5 empleados en cada una
que muestren las normas.

El nivel central de la aduana reglamenta y
ejecuta procesos de orden sistémico,
mientras que los procesos de gestion los
operan las dependencias que utilizan el
recurso humano, con control central.
(Centralizacion normativa y
descentralizacion operativa)

Revision del organigrama interno de la
dependencia responsable de la GRH y
entrevista con dependencias regionales
0 con los Jefes de las Aduanas para
constatar su participacion en los
procesos de RH

1.2. Planeacién del Recurso Humano

Existen reglamentos y normas internas que
rigen el proceso de planeamiento del RH

Reglamentos y disposiciones escritas

Las competencias -conocimientos,
habilidades y destrezas- para cada tipo de

Documentacién de las competencias y
su actualizacion
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

puesto han sido establecidas y se
actualizan. Con base en ellas se disefian
disefiar estrategias de Recursos Humanos
para alinear dichas competencias con las
necesidades estratégicas de la Aduana

9 | Periddicamente se actualiza la informacion Documentacion de diagndsticos o
del recurso humano para compararlo con evaluaciones periodicas , y actualizacion
las necesidades estratégicas de la de informacion sobre la cantidad y
organizacion; Y se preparan estrategias calidades de la fuerza laboral
para adecuar la cantidad y calidad de la
fuerza laboral a las necesidades
estratégicas de la Aduana

10 | Las orientaciones del Plan Estratégico de
la Aduana pueden ser identificadas en el Informe del Gerente de Planificacién de
Plan de Recursos Humanos o en las la Aduana o de la Organizacion a la que
acciones de redimensionamiento o pertenece, identificando claramente la
reestructura de la dotacion de personal relacion que se desea verificar.

11 | Las politicas y précticas aplicadas en el Los responsables de los puestos
SGRH permiten en general un uso racional fronterizos aduaneros que colectan el
de los recursos humanos al asignar 60% de los ingresos fiscales no reportan
cantidades y calidades apropiadas a las situaciones agudas de sobrecarga de
necesidades de las dependencias. La trabajo, falta de personal o inadecuacion
distribucion de cargas de trabajo responde del mismo.
a decisiones gerenciales.

12 | Las competencias son periédicamente Documentacion u otra evidencia de que

actualizadas para incorporar nuevos
elementos de la politica comercial y
tributaria del pais, de los Acuerdos
Internacionales y de las tendencias de la
OMA, laOMC y la UNCTAD

se han incorporado aspectos de
politicas, estandares o lineamientos, a
las competencias o perfiles.
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

13

Los cambios cuantitativos y cualitativos de
RH responden a prioridades y estrategias
definidas en los planes u orientaciones
estratégicas institucionales

Documentacion que muestre la relacion
entre los cambios y las estrategias
institucionales.

14

Las dependencias cuentan con el personal
que requieren para el desempefio de sus
funciones y carga de trabajo en cantidad y
calidad adecuadas. No reportan déficits o
excedentes.

El 25% de los jefes o gerentes de los
puestos aduaneros, entrevistados
aleatoriamente, indican que no tienen
déficits o excedentes de personal que
afecten su operacion

15

La movilidad laboral o rotacion de
personal se lleva a cabo siempre que es
necesario.

El 25% de los jefes o gerentes de los
puestos aduaneros, entrevistados
aleatoriamente, indican que cuando
solicitan traslados o rotacion de
personal ésta se hace en tiempo y forma
razonable.

16

La mayoria del personal de Aduanas tiene
un nivel académico profesional o técnico.

Mas del 50% del personal de Aduanas
cuenta con certificacion técnica o
profesional.

1.3 Disefio organizacional y de Puestos

17

Existen reglamentos y normas internas que
rigen el proceso de estructuracion,
descripcion de puestos y elaboracion de
perfiles de puestos

Reglamentos y disposiciones escritas

18

Los empleados y Jefes, partiendo de las
descripciones de puestos, pueden saber con
precisién a quién reportan, qué funciones
tienen, el nivel de riesgo, tipo de ubicacién
fisica y qué se espera del empleado

Calidad de las descripciones de puestos
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

19

Las descripciones de puestos y perfiles son
de conocimiento de los empleados y Jefes,
y las utilizan en evaluaciones, distribucién
de trabajo y gestion.

El 25% de los Jefes o Gerentes de
puestos aduaneros, entrevistados
aleatoriamente pueden mostrar que
conocen y disponen de ejemplares de
las descripciones de puestos de sus
colaboradores.

20

La clasificacién de puestos y su
estructuracion jerarquica se basan en
criterios predefinidos y de interés
institucional, y no en deseos politicos o
ajenos a la organizacion.

Anélisis del manual y politicas de
clasificacion y jerarquizacion de
puestos, y constatacion de su aplicacion
en el 1% de los tipos de puestos.

21

Existe coherencia entre las funciones y
tareas de la descripcién de los puestos, con
las competencias y calidades requeridas en
los perfiles de puestos

Analisis de coherencia del 1% de los
tipos de puestos

22

Las dependencias de la Aduana participan
cuando hay necesidad de cambiar el disefio
de los puestos y perfiles.

Evidencia de su participacion
(comunicaciones, opiniones escritas
etc.)

Il. SUBSISTEMA GESTION DE RH
EN ADUANAS

I11.1. Reclutamiento, Seleccion,
Ubicacion y Salida

23

Existen normas internas que rigen el
subsistema de Reclutamiento, Seleccion,
Ubicacion y Salida del personal.

Ejemplar de las normas

24

Los procedimientos de reclutamiento,
seleccion, nombramiento y salida, son

Observacion de los mecanismos de
divulgacion
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

conocidos por todos y son accesibles
facilmente.

25 | En casos de especialidades o competencias Documentacion de los procesos de este
técnicas aduaneras que no pueden tipo, realizados en los Ultmios dos afos.
encontrarse disponibles en el mercado
laboral, se realizan procesos de
reclutamiento abierto en Centros de
Formacion Técnica o Profesional de la
Aduana o entes contratados por ella para
programas de formacion especializada
previa al ingreso.

26 | Los procesos y practicas de seleccion estan Observacion de la documentacion de
basados en el mérito y siguen criterios procesos de reclutamiento y seleccion,
objetivos para preseleccionar o descartar de una muestra de 5% de los empleados,
precandidatos basados en el perfil de realizados durante el afio en curso.
puestos y en las competencias requeridas.

27 | Una vez contratados, los nuevos Observacion de la correlacion entre
empleados son ubicados en los lugares practicas vigentes y procedimiento
especificos de trabajo siguiendo criterios establecido para distribucion de
gue promueven la idoneidad, la personal y en el 1% (aleatorio) de los
transparencia y la conducta ética. casos de personal contratado en el

altimo afo

28 | Los procesos de reclutamiento de Documentacidn de la publicacién de los
empleados son publicos tanto a nivel concursos correspondientes al 100% de
interno como externo, salvo los casos los empleados contratados en el atlimo
establecidos en las normas. ano.

29 | Todos los empleados y/o ciudadanos Observacion de los mecanismos de

interesados y que llenan requisitos tienen
oportunidad de participar en los procesos
de reclutamiento y seleccion, salvo

evaluacion y descarte de candidatos en
el 1% de los casos (aleatorio) de
contratacion en el Gltimo afio.
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

excepciones normatizadas.

30 | Los procesos de gestion de los recursos Entrevistas con funcionarios aduaneros,
humanos de Aduanas cuentan con jefes y supervisores. Observacion de la
mecanismos y procedimientos para evitar documentacién de procesos
la arbitrariedad, la politizacion y el
clientelismo.

31 | La normativa establece, o en la practica Normativa correspondiente
existe, un nimero limitado de posiciones
de libre designacidn, los cuales son
designados por la autoridad de acuerdo con
criterios estratégicos.

32 | Existe en forma sistematica una razonable Observacion de normas y
verificacion de antecedentes, pruebas e documentacidon de su aplicacion.
investigacion socio econdmica, de
solvencia profesional y comportamiento
honorable de los candidatos.

33| Los medios utilizados para el Anélisis de los datos pertinentes de
reclutamiento de personal, usualmente todos los concursos realizados en el
generan un nimero razonable de altimo afio
candidatos aptos para las posiciones.

34 | Los perfiles y competencias para los Andlisis de la relacion entre

puestos de trabajo son la base de los
concursos internos y/o externos que se
realizan para seleccion de personal

competencias y perfiles de puesto y los
requisitos incluidos en los concursos
para seleccién de personal en el 25% de
los concursos realizados en el ultimo
ano
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

35 | Los instrumentos de seleccion utilizados Anélisis de los instrumentos utilizados
son adecuados para escoger a los mejores para la seleccion del 1% de los
candidatos, basandose en el criterio de empleados contratados en el dltimo afio
mérito.

36 | Las autoridades no interfieren en las Encuesta andnima a todos los
decisiones de los 6rganos de seleccion de participantes en juntas de seleccion en
personal para las Aduanas. el ultimo afio.

37 | La organizacion cuenta con un proceso Documentacion, videos, y descripcion
sistematico y adecuado para induccién del de proceso por el responsalbe de su
personal a la organizacién y su puesto de ejecucion
trabajo.

38 | EI SGRH cuenta con mecanismos para Normas y documentacién de los
verificar que los empleados recientemente procesos efectivamente implementados.
incorporados son efectivamente idoneos
para ocupar el puesto. Por ejemplo
periodos de prueba, evaluaciones etc.

39 | Las normas y mecanismos de movilidad, Normas y procedimientos que
funcional y geografica, permiten en la identifiquen los criterios de movilidad,
practica responder con flexibilidad a las y reportes de movilidad de los ultimos
necesidades de redistribucion de efectivos dos afos.
que tiene la aduana.

40 | Los despidos o cancelacion de contrato de Estadisticas de retiro del personal

empleados permanentes, generalmente
responden a criterios objetivos y a
situaciones razonables y no se deben
solamente al cambio de administracion
gubernamental.

tipificado por razones
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

41 | La Aduana puede suspender los contratos Estadisticas o recopilacion de todos los
de trabajo cuando existen razones técnicas, casos de retiro de los ultimos dos afios
econdmicas, organizativas o estratégicas, incluyendo la razén por la que fueron
legitimas y justificadas. retirados (renuncia o remocion y la

causa).

42 | Las sanciones y procedimientos Revision de casos de investigacion de
disciplinarios se imponen sisteméaticamente transgresion de normas y conductas
por transgresion de normas y conductas inapropiadas y de sanciones normadas.
inapropiadas Entrevista con usuarios.

43 | El nivel de rotacion de los empleados es Reportes de rotacion de personal
razonable si se compara con estandares aduanero segmentado por aduana y/o
nacionales, y es similar en los distintos region.
niveles y areas de la Aduana
11.2.Administracion de la Compensacion
y Beneficios

44 | Se cuenta con normativa para administrar Ejemplar de normativa
tanto la compensacién monetaria y no
monetaria como los beneficios

45 | El sistema de remuneracion evidencia la Estudios o reportes que permiten
equidad interna y la equidad externa en evidenciar las tendencias a la equidad
remuneraciones, beneficios y prestaciones. interna y externa, y constatar su

aplicacion por medio de revision de la
noémina.

46 | Existe y es verificable una politica de Estudios o reportes para valoracion,,
remuneraciones. Las escalas salariales son clasificacion salarial y politicas de
producto de analisis técnicos y no de beneficios e incentivos vinculados al
presiones de conflictos laborales. desempefio.

47 | La clasificacion de puestos y escalas Anédlisis de la clasificacion de puestos y

salariales permite progresar conforme al

salarios y entrevista con los
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

desarrollo y rendimiento laboral.

responsables de su gestion

48 | Existen diferencias salariales verticales Anadlisis de las escalas salariales y de
razonables que permiten que se mantenga participacién en los concursos internos
el interés en los ascensos a niveles para ascensos del Ultimo afio
superiores de puestos.

49 | Los niveles salariales son apropiados para Entrevista con Jefes de Aduanas,
atraer y retener a los empleados y gerentes o empresarios del sector
funcionarios que la Aduana requiere. No pirvado usuario de las aduanas, y si es
es usual que sean atraidos por otras posible con expertos de empresas de
organizaciones publicas o privadas por RH del pais
motivos salariales.

50 | Los beneficios extrasalariales son Investigacion de beneficios laborales
razonables en relacion con las practicas por ley y précticas nacionales, para
nacionales y no son producto de la compararlas con los beneficios de la
manipulacion de las relaciones laborales Aduana

51 | Los incrementos salariales, concesion de Entrevista con jefes de aduanas,
beneficios y promociones son basados en gerentes 0 empresarios del sector
normas y politicas institucionales y no en pirvado usuario de las aduanas, y si es
decisiones arbitrarias, discrecionales ni posible con expertos de empresas de
politicas. RH del pais
I1l. SUBSISTEMA DE DESARROLLO
DEL RECURSO HUMANO
111.1. Administracion del desempefio

52 | Existen y se aplican normas y Relacion entre norma y aplicacion

procedimientos de administracion del
desemperio, que contienen los mecanismos
y procedimientos de aplicacion y
seguimiento en funcidn de los resultados

mediante la muestra aleatoria de cuando
menos 1% de funcionarios de aduanas
de diferentes unidades
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

de trabajo de funcionarios y empleados.

53 | Los indicadores de desempefio son Verificacion de los medios utilizados
conocidos por evaluadores y evaluados. para la divulgacion de indicadores de

desempefio.

54 | Se cuenta con un sistema de incentivos Analisis del procedimiento y calculo del
monetarios y/o no monetarios al buen otorgamiento de incentivos, y
desempefio, que contribuyen a alinear los verificacion del pago de los monetarios
objetivos estratégicos institucionales con y de la entrega de los no monetarios
los intereses laborales tanto de grupo como durante el dltimo afio
individuales de los empleados y
funcionarios.

55 | El sistema de Evaluacion del Desempefio Anélisis del set de indicadores de
incluye factores para los que se han desempefio utilizados durante el altimo
desarrollado indicadores de medicion a afo y de los instrumentos que fueron
nivel organizacional, de las dependencias y utilizados para la evaluacion
aduanas y de los individuos. Y combina
factores objetivos y subjetivos que
permiten alinear los intereses de empleados
y funcionarios con los objetivos
estratégicos institucionales.

56 | Existe la posibilidad de despido por Reporte con numero de casos de
incapacidad manifiesta o bajo rendimiento, destituciones por incapacidad
objetivamente identificada. manifiesta o bajo rendimiento

evidenciado.

57 | No existen segmentos o sectores de Reportes de rotacion de personal

puestos en los que se detecte una excesiva

aduanero segmentado por Aduana y/o
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

rotacion (abandono frecuente del empleo).

region.

58 | La evaluacion de desempefio es un proceso Opinidn de los gerentes o
continuo, y contribuye a la mejora de administradores de la dependencia
procesos Y a la satifaccion de los responsable de la GRH
empleados y funcionarios.

I11.2. Formacion y capacitacion

59 | El plan de formacién dirigido a empleados Documentacidon del Plan de Formacién
de Aduanas se basa en la brecha entre el aduanera y las competencias que esta
perfil real y el perfil ideal de competencias reforzando en funcion de los objetivos
genéricas y técnicas organizacionales.

60 | El plan de formacion se basa en las La capacitacion ofrecida en el Gltimo
necesidades estratégicas organizacionales. afio corresponde con los lineamientos

del Plan estratégico institucional.

61 | En los programas de formacion aduanera Identificar en el Plan de Formacion, los
se busca que los empleados conozcan elementos de internacionalizacion y el
temas internacionales de comercio, abordaje de temas de interés aduanero.
estandares y normas OMA. Y OMC.

62 | El personal es seleccionado para participar Los criterios de inscripcion y de
en las capacitaciones en funcién de seleccion de los participantes a los
criterios preestablecidos. Dichos criterios programas de formacion de Aduanas.
permiten focalizar la optimizacion de los
recursos en la promocion de la efectividad
organizacional y son resultado de los
insumos derivados de la retroalimentacion
del desempefio.

63 | La Aduana destina recursos significativos a Los recursos destinados a capacitacion

la capacitacion y desarrollo de sus
empleados y funcionarios

son aproximadamente 2% del
presupuesto de la Aduana
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

64 | Los procedimientos de participacion en las Politica de inscripcion, seleccién y
oportunidades de capacitacion se basan en participacion. Evaluaciones de
criterios normados y la seleccion es participantes de aduanas. Prerrequisitos
transparente. en el continuum de formacion.

111.3. Desarrollo de Carrera

65 | Existe un catalogo definido de puestos. Las Anélisis de las normas de la carrera
normas y criterios para ascender o moverse administrativa aduanera, y de los
horizontalmente en las rutas de carrera, procedimientos y criterios aplicables
ofrecen a los empleados expectativas
razonables de promocion y desarrollo
acorde con la realidad de la Aduana. Estas
normas evitan trato discriminatorio o
preferencias por razén racial, sexual, étnica
0 de otro tipo.

66 | Los criterios y mecanismos de promocion Anélisis del 5% de los casos de
aplicados, se orientan al mérito, al buen promociones ocurridas en el ltimo afio.
desempefio y al desarrollo de
competencias. Su aplicacion tiende a evitar
la discrecionalidad o intrusion de criterios
personales o politizados, compadrazgo o
clientelismo.

67 | Los funcionarios y empleados tienen facil Las normas, procedimientos, requisitos

acceso y conocen las normas para su
mobilidad laboral, asi como las
competencias que es necesario desarrollar
para los puestos en concurso

y anuncios se comunican por medios al
alcance de los interesados. Verificacion
de dos medios y su accesibilidad.
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

68 | Se cuenta con un programa de NUmero de personas por afio
reconocimientos a las personas o equipos reconocidas en el programa de
de trabajo, con procedimientos y criterios reconocimientos en los Ultimos dos afios
definidos, que han sido socializados dentro
de la organizacion en general para la
participacion de los colaboradores.
111.4 Relaciones Laborales

69 | El clima organizacional se mide en forma Se cuenta con una estrategia consistente
sistematica y periddica, y utiliza la de medicion de clima laboral que
informacidn para mejorar condiciones de incluye variables de importancia para el
trabajo, politicas y préacticas de gestion fortalecimiento aduanero.
institucional y de RH

70 | La Aduana cuenta con politicas y Anélisis de politicas, descripcion de
mecanismos internos efectivos de mecanismos y ejemplares de
comunicacion de empleados a autoridades comunicacion escrita en ambas vias.
y viceversa

71 | Existencia de actividades para integracion Evidencias: programas de eventos,
de equipos, pertencia institucional y gastos, materiales.
motivacion.

72 | Percepcion mutua de equilibrio de poder Entrevistas a ambas partes
entre las autoridades y funcionarios de un
lado y los empleados de otro.

73 | Las relaciones entre empleados y patrono Entrevistas a ambas partes
tienden a la negociacion y el acuerdo, y no
a la confrontacion y medidas de hecho.
Ninguna parte se extralimita en el uso de
SuS recursos para presionar al otro.

74 | Cuando se desarrollan conflictos, los Entrevistas a ambas partes y

mecanismos de resolucion son eficaces en

documentacion
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la
situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos NO P | CT | SI

Evidencia y verificacion

la mayoria de los casos

IV.1. Cultura, Etica y Conductas.

75 | La organizacion cuenta con un Cédigo de
Etica, y con mecanismos para su
divulgacion e implementacion y aplicacion
efectiva. Este Cddigo esta alineado con la
Declaracion de Arusha Revisada (OMA)

El Cddigo de Etica institucional es un
documento oficial y ha sido divulgado y
su aplicacion es aceptada e incluso
promovida por las agrupaciones de
empleados y/o el personal aduanero

76 | Los mecanismos de difusion de
informacidn sobre gestion humana
aplicado a Aduanas son efectivos y de
impacto.

Procedimiento de comunicacion hacia
el personal de Aduanas y hacia el
publico en general, acerca de las
disposiciones internas y/o externas
sobre la gestion de Aduanas.

77 | Existen mecanismos efectivos para el
manejo de casos en los que se presentan
conflictos de intereses u otras practicas
refiidas con la ética

Analisis de: procedimientos para el
tratamiento de casos concretos.
Programas de informacion sobre el
conflicto de intereses, la extorsion,
abuso de poder y otras pacticas.

78 | Existen evidencias de que las buenas
practicas que favorecen la transparencia y
el abatimiento de la corrupcion, se han
convertido en un patron generalizado en la
administracion aduanera.

Ejemplares de materiales o medios de
divulgacion sobre metas, resultados,
ingresos, gastos, salarios y otras
materias institucionales de interés
social.

79 | El estudio de clima organizacional incluye
variables que evidencian rasgos culturales
positivos y negativos.
Administracion/empleados trabajan
conjuntamente para mejorar la cultura

Existencia de actividades sitematicas
para favorecer una cultura
organizacional basada en liderazgo y
valores positivos.
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CUSTOMAP: Guia para Caracterizacion de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros

Valorar cada enunciado de la derecha anotando en la casilla correspondiente la evaluacion que corresponda a la

situacion de la Administracion Aduanera bajo anaisis:

1 No cumple, 2 Cumple Parcialmente (P), 3 Casi en su totalidad (CT) y 4 Si cumple (Si)

Adjunte a esta guia las evidencias sugeridas para verificar la correspondencia con los enunciados.

Enunciados caracterizadores criticos

NO

P

CT

Sl

Evidencia y verificacion

organizacional.

80 | La Aduana cuenta con mecanismos de Reportes de numero y tipo de denuncias
prevencion de la corrupcidn, que persiguen de actos de corrupcion reportados por
en forma efectiva los casos que se usuarios y ciudadanos en los altimos
presentan. dos afios.

3.4 Andlisis de los Subsistemas

permitan contar con una medicion cuantitativa sobre el grado de desarrollo del proceso, y que permita ademas, tanto la
comparacion de calidad de los procesos entre si, como la comparacion con otros sistemas. A continuacion se describe
un sencillo procedimiento para calcular los indices; y para facilitar el trabajo de aplicacion de la metodologia, se

acompafia a este documento una hoja electrénica a la que solamente es necesario introducir los datos de las valoraciones

Para analizar el SGRH desde la perspectiva de los procesos que lo integran, se propone el calculo de indices que

de cada enunciado para que automaticamente calcule los indices y produzca los gréaficos.

obtiene un indice. El indice de valoracion de un proceso (Ipr) es una relacion entre la valoracion promedio obtenida por
los enunciados del respectivo proceso, y la Valoracion potencial maxima promedio que dicho proceso puede alcanzar

bajo condiciones ideales. La férmula tiene en cuenta tanto el peso relativo (P) de los enunciados sobre cada proceso,

Para el célculo de los indices de procesos se empleara la formula que sigue a este parrafo. Para cada proceso se

como el de cada proceso sobre el sistema en su conjunto.

49




O bien

me
VR
€

pr

Ipr (N zﬂﬁ“ (V*P/G)*(lOO/pI’)

Ziz1,n (Vmx*P/e)

Ipr @ m= Zi=1,n VR *(100/pr)
Yi=1,n(VRmMX)

indice del proceso

Valoracion asignada a cada enunciado del proceso

Ponderacion: grado de importancia (de 1 a 3), del enunciado en el proceso.
Valores Resultantes de multiplicar VV*P, para cada enunciado

Valoracién Méaxima posible para cada enunciado del proceso

Valores Méaximos Resultantes de V,*P para cada enunciado

NUmero de enunciados del proceso (1-*n)

Numero de procesos (1-+m)

Una vez se cuenta con la valoracion de cada enunciado (V), ese valor se traslada a la hoja electronica que se

acompafia en un Compact Disc con esta metodologia, en la cual los resultados se operaran automaéticamente. El

procedimiento que se utiliza en dicha hoja electronica es el siguiente:

Se obtienen primero los valores del numerador de la formula (1)

La Valoracion (V) de cada enunciado se multiplica por la ponderacion (P) que se le ha asignado por su
importancia relativa sobre la efectividad del proceso. Dicha ponderacion (P) se ha asignado en el rango de 1 a 3,
a partir de la opinién validada con expertos en gestion de RH.

El producto V*P constituye el Valor Resultante (VR) de cada enunciado.

La sumatoria de los valores resultantes, asociados a un proceso, dividida por el nimero de enunciados (e) del
respectivo proceso, producira la Valoracion promedio del proceso, representada por el valor el valor de Zi=1->n
(V*P)/e.

Los enunciados correspondientes a los aspectos criticos del SGRH en el CUSTOMAP estan clasificados en 10
procesos, por lo que cada uno tendra un peso relativo de 10 puntos sobre el 100% total: (100/10) que representa
el valor de (100/pr).

Se obtienen luego los valores del denominador de la formula (1)
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e Para obtener el valor de Xi=1->n (Vmx*P/e) se multiplica el valor madximo (4) que puede asignarse a cada
enunciado por la ponderacion asignada a cada uno de ellos. Luego se obtiene la sumatoria de dichos productos
(Vmx*P) y se divide por el numero de enunciados del respectivo proceso.

Esos indices se presentan graficamente en el CUSTOMAP. La interpretacion es sencilla pues el mapa mostrara
las diferencias existentes entre los indices que representan por un lado al sistema referente que aplica “practicas
provechosas de gestion” y que funciona efectivamente y alineado con los objetivos de la Aduana, y por otro lado los
indices del sistema de gestion de RH de la Aduana concreta que se esta analizando.

El anélisis de los resultados de los enunciados que integran el indice del proceso de que se trate mostrara cuales
son las caracteristicas que mas y menos contribuyen a que el proceso esté mas o menos cerca del sistema referente.

Los reportes de evaluacion deberan contener en forma especifica las conclusiones sobre los puntos mas fuertes y
débiles de cada proceso, asi como un analisis de las caracteristicas especificas de la gestion del proceso y las
particularidades que lo distinguen. Una guia para evaluadores seria un instrumento adecuado para la aplicacién
metodologica.

4 Indices del Modo de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros. CUSTOMSTYLE
Estos indices buscan establecer los rasgos distintivos y tendencias (rasgos culturales) del Sistema de Gestion de
Recursos Humanos Aduanero (SGRHA). Los indices se han disefiado para mostrar, aunque de manera imperfecta, si
las normas, politicas y practicas de la gestion de los RH de la aduana bajo analisis, favorecen o no el desarrollo de las
caracteristicas institucionales deseables: de: un sistema referente de sanas y avanzadas practicas de gestion.

e Transparencia, anticorrupcion, despolitizacion,

e Internacionalidad y adaptabilidad,

e  Meérito,

e Alineamiento Estratégico y

e Eficiencia
La Figura 8 presenta graficamente los Indices de Modo de Gestidn resultantes de la aplicacion del CUSTOMSTYLE a

Gestion de la Aduana de Amerigua
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Fig.8. Indice de modo de gestion del SGRH en la aduana de amerigua

Indices de Modo de Gestion del SRH de la Aduana de Amerigua
Transparencia,
Anticorrupcion y
Despolitizacién
20.04

Alineamiento Adaptabilidad e
Estratégico = y Internacionalidad

*-SGRH Aduana Amerigua
Eficiencia i -®-S|GRH Aduana Referente

Los indices se construyen integrando y relacionando enunciados de la guia de caracterizacion de SGRHA con la
que se construyd el CUSTOMAP. Los enunciados a utilizar para los indices CUSTOMSTYLE pueden pertenecer a
cualquier proceso y subsistema pero estan directamente relacionados con la caracteristica del indice de que se trata. Por
ejemplo pueden existir enunciados que se relacionan con el mérito en todos los procesos del sistema. En ese caso, todos

ellos se integraran para conformar el indice de Mérito.

Cada enunciado que se toma para integrar un Indice de Modo de Gestién (rasgos culturales) también ha
participado en la conformacién de la evaluacion del proceso y subsistema al que pertenece, pero cada enunciado puede

participar en la construccion de como méaximo dos indices para favorecer una cuidadosa seleccion.

Los criterios generales para obtener los Indices de Modo de Gestion (CUSTOMSTYLE) de son los

siguientes para cada una de las caracteristicas o indicadores:

Transparencia, Anticorrupcion y Despolitizacion: se refiere a elementos y rasgos del SGRH que contribuyen a

fomentar sistémicamente:

e Transparencia: la visibilidad de las acciones y decisiones en materia de RH; una mayor participacion en la toma de
decisiones de los involucrados; la claridad de funcionamiento del sistema, y un mayor y mas facil acceso a la

informacién y documentos que deben ser legibles y comprensibles.
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e Anticorrupcion: prevenir y/o abatir en la aduana el uso de la autoridad, del poder politico o de las facultades para
tomar decisiones para obtener en forma ilegitima y generalmente secreta u oculta, beneficio propio o para terceros,

mediante practicas como el trafico de influencias, el uso de informacion privilegiada, soborno, extorsion etc.

e Despolitizacion: quitar caracter o voluntad politica a la toma de decisiones sobre casos concretos de gestion humana

tales como seleccion, promocidn o salida de empleados o funcionarios.
Este indicador esta relacionado con los siguientes 16 enunciados del CUSTOMAP
4,5, 20, 24, 28, 36, 40, 51, 53, 55, 62, 64, 65, 75, 77y 80

Adaptabilidad e Internacionalidad: este indice se relaciona con la capacidad del sistema para adaptarse a su
entorno. Muestra si el sistema cuenta con normas, politicas y practicas que le permiten adaptarse a las necesidades
estratégicas de la aduana y de su entorno nacional e internacional; y muestra ademas si tiene la tendencia a adoptar
medidas técnicas y administrativas para gestionar el cambiante comercio exterior, y a adoptar los estdndares y normas de

organismos y tratados internacionales de los que el pais es parte.
Se relaciona con los siguientes 16 enunciados:
8,9, 10, 12, 15, 31, 39, 41, 56, 60, 61, 69, 70, 72, 73y 79

Mérito: este indice permite establecer si las normas, politicas y practicas del SGRH de la aduana en cuestion,
estan basadas en el criterio de mérito. Por lo tanto permite establecer, si son opuestas a la politizacion, la discrecionalidad

excesiva, la arbitrariedad, mientras que favorecen la capacidad, el buen desempefio y los valores positivos.
Este indice combina los siguientes 18 enunciados del CUSTOMAP:
4,5, 16,19, 20, 21, 25, 26, 27, 29, 30, 34, 35, 40, 42, 45, 66 y 78

Eficiencia: esta relacionado con la capacidad del sistema de hacer uso racional de los recursos que gestiona
mediante normas, politicas y practicas que permiten que el RH se integre a las funciones aduaneras con oportunidad, con
las caracteristicas y competencias necesarias y en el lugar preciso, reduciendo asi la posibilidad de despilfarro y pérdida
de recursos.

Estad compuesto por 13 enunciados correspondientes a los siguientes numerales del CUSTOMAP:

2,3,6,11, 14,15, 18, 22, 41, 43,46,57y 74
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Alineamiento Estratégico: Este indice agrupa los enunciados que se refieren a las normas, politicas y practicas
de personal de los distintos procesos de gestion que contribuyen a: alinear las estrategias institucionales con las del
SGRH; asi como a aumentar y mejorar las capacidades, competencias y comportamientos que agregan valor al trabajo
de funcionarios y empleados, para que puedan contribuir al logro de objetivos estratégicos y a desempefiar en forma

eficaz y eficiente las funciones aduaneras.

También se interrelacionan en este indice las normas, politicas y practicas de gestion de las personas que
incorporan estimulos positivos a la productividad, el aprendizaje y la calidad del servicio, los cuales se relacionan
directamente con la capacidad de alineamiento estratégico de la Aduana.

Se integra con los siguientes 15 enunciados criticos del CUSTOMAP:
8,9,12,19,42, 45,47, 48,50, 54,59, 62, 63, 65 y 66

El calculo de los Indices de Modo de Gestion se establece en términos de la relacion entre el valor de los
enunciados del sistema bajo analisis y los valores potenciales méximos que corresponderian al sistema referente que
aplica préacticas provechosas y es efectivo en contribuir al logro de funciones aduaneras. Tienen en cuenta tanto el peso

relativo de los enunciados sobre cada indice, como el de cada indice en el total de indices del sistema;

La siguiente formula integra los mencionados elementos:

Img: ,m= Zi=1n (VC*Pc/ec)*(100/me)

Ziz1_n(Vmc*Pcle)

O bien
Zi=1_,n X(VRmC)
En donde:
Ic indice de Modo de Gestion.
Ve Valoracion asignada a cada enunciado relacionado con la materia del indice.
Pc Ponderacion (grado de importancia del enunciado en el indice, medido de 1 a 3). Nétese que se asignara
una ponderacion distinta a la asignada para calcular los indices de proceso.
VRc Valores Resultantes de V*P.
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Vmc Valoracién Méaxima posible para cada enunciado del indice.
VRmMc Valores Maximos Resultantes de Vmc*P.
ec Numero de enunciados (1-n) relacionados con el indice.

me Numero de indices (1-+m).

Para el célculo de estos indices se establecieron ponderaciones distintas a las usadas en los indices de proceso, ya
que para los indices de Modo de Gestion se incluyen los enunciados relacionados con la caracteristica a que se refiere el
indice, y su participacion e importancia es diferente.

Los reportes de evaluacion deberan contener en forma especifica las conclusiones sobre los puntos mas fuertes y
débiles de cada proceso, asi como un analisis de las caracteristicas especificas de la gestion referidas a cada una de las
caracteristicas institucionales deseables ya sefialadas, asi como las particularidades que lo distinguen. Una guia para

evaluadores seria un instrumento adecuado para la aplicacién metodoldgica.

5 Indicadores de Gestion de Recursos Humanos Aduaneros. CUSTOMIND

A efecto de contar con elementos para enriquecer el analisis del SGRH de la aduana bajo estudio,, es importante contar
con elementos cuantitativos que permiten aproximarse a los resultados de los procesos de gestion. Para ello se plantea
el célculo de indicadores que relacionan algunas variables internas del sistema con otras, y con variables externas.

En caso de que la Aduana no posea registros de la informacion solicitada, se sugiere que se inicie el
establecimiento de estadisticas laborales y registros de los datos necesarios para calcular los indicadores que conforman
el conjunto que se ha denominado CUSTOMIND (HR Custom Indicators)

A continuacion se describen los principales indicadores de gestion que aportan elementos complementarios al
analisis del SGRH. Estos se presentan clasificados en seis tipos de Indicadores: de dimension, de gasto y remuneracion,
de planificacion de RH, de administracion de RH, de desarrollo de RH, y de conductas humanas. Para su evaluacion se

sugieren series de cinco afios en los casos aplicables.

51 Indicadores de dimensidén

Indicador 1 de dimension de empleo aduanero. Este es un porcentaje resultante de relacionar el nimero de
empleados de Aduanas con respecto al total de empleados del aparato del Gobierno.
Indicador 2 de dimension de empleo aduanero. Este indicador es resultado de relacionar el nimero de

empleados aduaneros con la poblacion econdmicamente activa del pais.
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Indicador de crecimiento del empleo aduanero. Como su nombre lo indica, este indicador mide la relacién
entre el nimero de empleados aduaneros en un determinado afio, con el niUmero de empleados del afio inmediatamente
anterior. Las tasas de crecimiento anual permiten identificar la tendencia de crecimiento del tamafio de la fuerza laboral
de Aduanas.

Indicador de tamafio relativo. Este indicador relaciona el nimero total de empleados de la Aduana con
respecto al total de empleados de Tributos Internos. Esta tasa permite conocer el tamafio relativo de estas dos
dotaciones de recursos humanos.

Indicador de contribucion aduanera. Establece el nivel de ingresos que proviene de la operacion de la Aduana
respecto al total de ingresos del Estado. La relacion permite identificar el nivel del ingreso que proviene de la labor
Aduanera respecto al total de ingresos del Estado.

Indicador de participacion en gestion de tratados. Establece la relacion que existe entre el valor en US$ del
comercio internacional sujeto a Tratados de Libre Comercio con respecto al valor del comercio exterior total. Indica la
proporcion del comercio en la que la intervencién aduanera es mas intensa y compleja debido a las diferencias en

normas de clasificacion, valoracion y origen.

5.1 Indicadores de gasto y remuneracion

Indicador 1 de Gasto. Este indicador se construye relacionando el total del gasto en aduanas, con la suma del
valor combinado de las importaciones y las exportaciones en un afio determinado.

Indicador 2 de Gasto. Es la proporcién del gasto en salarios al personal aduanero con relacion a gasto total en
salarios del Sector Publico.

Indicador de remuneracion aduanera. Este indicador proporciona la remuneracion promedio de los
empleados aduaneros. (Total de remuneraciones a aduaneros dividido entre el nimero total de empleados aduaneros en
un afno).

Indicador salarial. Este indicador mide la relacidn entre el salario promedio anual de los empleados aduaneros
y el ingreso per cépita pais, ambos expresados en US$. Se calcula para las categorias Revisor, Jefe de Puesto Aduanero,
y Director o Autoridad de la Aduana. Este permitird comparaciones entre diferentes paises y a lo largo del tiempo.

Indicador de compresion salarial. Estos indicadores miden el nivel de compresion (distancia) entre los niveles
salariales anuales. Se calcula cuando menos para las posiciones equivalentes a las categorias Revisor, Jefe de Puesto
Aduanero, y Director o Autoridad de la Aduana. Para ello se relaciona el nivel salarial en US$ de la primera categoria

con la siguiente y asi sucesivamente. Esto se hara para los Gltimos cinco afios y lo que se desea observar es la tendencia
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de las diferencias. Estas deben aumentar, 0 como minimo mantenerse. La situacién no deseada es que la distancia, por

ejemplo, entre los salarios de un Revisor y su Jefe sea cada vez menor.

5.2 Indicadores de Planificacion de Recursos Humanos en Aduanas

Creacion de posiciones. Este indicador se expresa como porcentaje. Relaciona las nuevas posiciones de
empleos de Aduanas como proporcion del total de posiciones en las Aduanas. La tasa de crecimiento de creacién de
posiciones permite identificar el nivel de adecuacion y complejidad de la aduana en funcion de la estrategia

institucional.

Indicador de relacion con el Comercio Exterior. Este indicador establece, relacion entre el crecimiento del
numero de plazas con respecto a las cifras de comercio exterior, separadamente para las Importaciones y las
exportaciones. Normalmente debe existir una relacion directa entre ambas variables ya que las plazas en Aduanas
deben crecer solo si crece el comercio exterior. Se mide en délares de comercio exterior por empleado aduanero.

Indicador de Actualizacion de posiciones. Mide el tiempo que transcurre entre una actualizacion de los
descriptores de puestos y competencias, y la siguiente actualizacion del manual. Este periodo debe ser como maximo un

afno.

53 Indicadores de la Administracion de Recursos Humanos en Aduanas

Indicador de rotacion de personal. Este indicador es el porcentaje de personal que se retira o es retirado de las
Aduanas, con respecto al total de plazas, exluyendo las nuevas en el periodo. En situaciones de estrategias inducidas de
retiro, el indicador de rotacién se elevara. Esto significa que un indicador anormalmente alto debe ser analizado, para
identificar la causa de dicho comportamiento. Es de utilidad para el analisis de situaciones concretas, calcular este
indicador para un periodo largo y evaluar la variacion de su comportamiento. En sistemas maduros de SIGERH la
rotacion no supera el 15%.

Indicador de establilidad laboral. Es el resultado de restar de 100 el indicador de rotacion del personal.
Proporciona una aproximacion a cuan estable es la vida laboral dentro de la Aduana. Mientras mas estable, se asume
que refleja la efectividad del SGRH, pero debe interpretarse con cuidado pues puede reflejar la imposibilidad de despido
de personal y una tendencia a crecimiento agregativo del nimero de aduaneros.

Indicador de profesionalidad. Este indicador mide el porcentaje de plazas que requiere que el personal que
ocupe las plazas posea grado universitario (Técnico, Técnico Especializado, Carrera de Pregrado y Carrera de

Postgrado) con respecto al total de plazas de las Aduanas.
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Indicador de eficacia de reclutamiento. Relacién entre el niUmero de candidatos que cumplen los requisitos y
estan dispuestos a trabajar en la Aduana, y los que aplicaron por un llamado a concurso, en un periodo de un afio. Este
indicador debe ser calculado para diferentes tipos de puesto, pues su nivel varia significativamente por el nivel de
complejidad del proceso de reclutamiento y la especialidad de los puestos para los que se recluta. También varia segln
los mecanismos de convocatoria (concursos abiertos, concursos en universidades y otros). A pesar de su relatividad es

de utilidad para decidir el tipo de mecanismo de reclutamiento para cada especialidad.

Indicador de idoneidad. Esta métrica se calcula para tener una aproximacién a la idoneidad del proceso de
seleccidn, relacionando el numero de empleados confirmados después del periodo de prueba con el total de nombrados.
Cuando la proporcion de los empleados que superan el periodo de prueba es cercana a 100%, debe revisarse el proceso
de confirmacion de nombramiento.Porque esto puede no indicar un alto grado de satisfaccion con los candidatos sino
un rasgo de la cultura organizacional relacionada con situaciones de temor a no confirmar personas de nombramiento
politico, o a preferir quedarse con un cadidato no satisfactorio a esperar un largo periodo de seleccién y nombramiento.

Indicador de rigidez. El indicador se establece relacionando el nimero trabajadores contratados de forma
permanente con el total del nimero de empleados. Permite tener una medida de qué tan rigida es la administracion
aduanera para implementar estrategias de cambios en cantidad y calidad de la fuerza laboral. En la medida que mas
personal esta contratado por modalidades permanentes en plaza fija, resultado de oposicion, menos flexibilidad y mayor
tiempo de respuesta requiere el SGRH para adecuar la plantilla a los cambios estratégicos de la Aduana. .

Indicador de estructura salarial. Este indicador establece la proporcion entre el salario anualizado y el total de
compensacion monetaria anual. Se busca establecer cuan estable es la remuneracién de los empleados y funcionarios
Aduaneros.

Indicador de Incentivos estratégicos. Este indicador relaciona el monto anual de las compensaciones que
reciben los empleados aduaneros - por incentivos a la productividad, al cumplimiento de metas, ejecucion de proyectos
y otros aspectos del desempefio laboral -, con el total de remuneraciones anuales. Si se le analiza para un periodo,
muestra la tendencia que tiene la Aduana a incorporar nuevas formas de remuneracion asociadas al desempefio, y por lo
tanto mostrara la potencialidad de alinear los intereses de los empelados y funcionarios con los objetivos y estrategias
institucionales.

Indicador de movilidad laboral. Estos indicadores permiten medir el grado de flexibilidad de la organizacién
para responder a necesidades de adecuar la plantilla de personal a las demandas estratégicas o de servicio. El indicador
de movilidad laboral vertical indica la proporcién de personas que son promovidas a puestos superiores. El indicador de
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movilidad laboral horizontal muestra la proporcion de personas que son trasladadas a puestos equivalentes en otras
dependencias o regiones.

Indicador de desvinculacion. Estos indicadores relacionan:

29 ¢¢

e EIl nimero de desvinculaciones debido a razones no justificadas (“reorganizacion”, “otros motivos” y otras) con el

total y

e El nimero de renuncias més los casos de desvinculacion por procesos administrativos o judiciales, con respecto al

numero total de desvinculacion.

Estos indicadores permiten aproximarse al conocimiento del respeto al debido proceso en materia laboral en la

Aduana.

Indicador de régimen disciplinario. Este indicador relaciona la cantidad de correcciones disciplinarias debidas
a infracciones formales (llegadas tarde, incumplimiento de horarios y otros) con el total de sanciones. Este indicador
muestra la tendencia u orientacion de la Aduana a corregir por medios sancionatorios las infracciones sustantivas y las
formales.

Indicador de libre designacion. Este indicador relaciona la cantidad de puestos de libre de designacion con el
total de puestos de las Aduanas. Es una aproximacion al grado de influencia de las altas autoridades sobre los procesos
de seleccion.

Indicador de tiempo promedio de cobertura de una vacante. Establece el tiempo que transcurre entre la fecha
de la solicitud del llenado de la plaza y la fecha de entrega de nombramiento para toma de posesion. Se sugiere analizar
el registro de los ultimos cinco afios; la tendencia debe orientarse a la reduccion de dicho periodo.

5.4 Indicadores de Desarrollo de Recursos Humanos

Indicador cobertura. Relaciona el nimero de empleados evaluados con el total de empleados de Aduanas en un

Indicador de retroalimentacién. Relacion entre el nimero de empleados para quienes durante el perido de
evaluacion del desempefio se recomendd retroalimentacion de sus superiores y el total de evaluaciones del desempefio
aplicadas.

Indicador de formacién del personal. Relaciona el nUmero de empleados que participa en actividades de
formacion con el total de empleados de Aduanas. Previo a la medicion deberd definirse el tipo de evento de

capacitacion y formacion que se medira, (por ejemplo eventos de méas de un nimero determinado de horas).
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Indicador de orientacion de la formacion. Indicador de orientacion de la formacion: relacion entre la cantidad
de personal que atendi6 eventos de capacitacion de mas de 8 horas de duracidn, y que pertenece a las categoriad de
empleo operativo y normativo (no administrativo ni directivo) Es una aproximacion al mayor o menor enfoque de las

acciones formadoras en el segmento operativo, en el que descansan los servicios aduaneros.

55 Indicadores de Conducta Humana

Indicador de conductas tipificadas. Este indicador relaciona el nimero de casos de conductas tipificadas en el
cddigo de ética que se han atendido en un afio, con el total de empleados. Se calcula separadamente para cada tipo de
conducta, por ejemplo conflictos de interés, acoso sexual o étnico etc. Sdélo adquiere relevancia si se analiza en una
serie de afos, para analizar su tendencia a declinar o aumentar. Debe analizarse cuidadosamente pues puede variar como
producto de cambios culturales, como lo seria la disposicion a presentar los casos y reportarlos conforme los
procedimientos establecidos.

Para efectos de estandarizacion y facilidad de aplicacion de la metodologia es atil contar con una guia para
recopilacion de los datos de las variables incluidos en los indicadores, asi como con herramientas para su calculo

automatico.

6 Cuadrantes Estratégicos para la Modernizacién de la Gestion de Recursos Humanos Aduaneros.
CUSTOMSEGY

El instrumento CUSTOMSEGY permite integrar los instrumentos de caracterizacion del sistema que se han presentado:
CUSTOMAP, CUSTOMSTYLE y CUSTOMIND. Presenta una vision de conjunto y permite establecer los objetivos y

metas para el programa de modernizacion y fortalecimiento del SGRH.

6.1 El continuo desarrollo de los SGRH aduaneros

El disefio de una estrategia potencialmente efectiva para la modernizacion y fortalecimiento del SGRHA,
demanda una vision integrada de su estado de situacién, del entorno econémico y politico en el que se encuentra, asi
como conocimiento de estandares, modelos o practicas internacionales de otras aduanas que han sido exitosas o fallidas.

El continuo de desarrollo de los SGRHA que se presenta en el Cuadro siguiente, permite identificar los estadios
por los que pueden transitar las aduanas en el tiempo, dependiendo de su propia dindmica de cambio, y de las

tendencias, presiones y necesidades de su entorno nacional e internacional.
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Cuadro de estadios por los que pueden transitar las aduanas en el tiempo

Continuo desarrollo de Sistemas de Gestion de RH en Aduanas
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6.2 Integracion gréafica de resultados

Para presentar los resultados de la aplicacion de los instrumentos mencionados, se integran en una grafica de
cuadrantes los indices de procesos combinados, los indices de modo de gestion, un indice que representa la dimension
econdmica de la aduana en el pais y el indicador de estabilidad del personal.

Los dos primeros tipos de indices mencionados se forman con la sumatoria de los indices correspondientes en los
instrumentos CUSTOMAP Y CUSTOMSTYLE que ya se conocen.

El indice de dimension de la aduana en la economia, que se ha denominado Indice de Levedad Aduanera, se
integra con los cuatro indicadores de COSTUMIND siguientes:

INDICE DE LEVEDAD ADUANERA | RAZON | PONDE | INDICE
RACION
Importaciones + Exportaciones / PIB 0 25
Ingresos captados por la aduana/ 0 25
ingresos totales
Empleados aduaneros / empleo publico 0 25
total
Valor del comercio internacional bajo 0 25
tratados de libre comercio/ comercio
internacional total
Sumatoria 100* 1a100

* Se ha ponderado solamente para fines de su expresion en una escala de 100 en el gréafico en el que sera ubicado.

El Indicador de establilidad laboral es el resultado de restar de 100 el indicador de rotacion del personal.
Proporciona una aproximacion a cuan estable es la vida laboral dentro de la Aduana. Mientras més estable, se asume
que refleja la efectividad del SGRH, pero debe interpretarse con cuidado pues puede reflejar la imposibilidad de despido
de personal y una tendencia a crecimiento agregativo del nimero de aduaneros.

El indicador de rotacion de personal es el porcentaje de personal que se retira o es retirado de las aduanas, con
respecto al total de plazas, excluyendo las nuevas en el periodo. En sistemas maduros de SIGERH la rotacion no supera
el 15%.
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La siguiente tabla contiene los indices e indicadores que se utilizaran para mostrar los resultados de la

aplicacion de la metodologia para caracterizar un SGRHA:

Valores para Aduana
bajo anélisis

indice combinado de Procesos

indice combinado de Modo de Gestion

indice de Levedad aduanera

Indicador de Permanencia de Personal

La siguiente es la estructura en la que se grafican los indices e indicadores.

Fig. 9. Cuadrantes para graficar los resultados de aplicar CUSTOMSEGY

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS ADUANERDS

INDIC
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6.3  Tipologia de sistemas de gestion de recursos humanos aduaneros

Para facilitar la formulacidn de estrategias, se establecieron posibles combinaciones de indices e indicadores y se
caracterizaron cuatro tipos de sistemas de gestion de recursos humanos aduaneros. Para denominarlos se utilizaron
términos propios del ciclo de vida de una estrella hasta su momento de plenitud.”

Los cuatro tipos de SGRH derivados de los resultados expresados en sus indices e indicadores son:

e Nebulosa
e Estrella Naciente
e Estrella Tauri

e Estrella Plenaria

SGRH Tipo Nebulosa. Este tipo de sistema de gestion esta graficamente representado en el area del centro de la
grafica, en la Figura 10, en color violeta. Presenta caracteristicas de escasa transparencia y aplicacion del mérito como
principio base de funcionamiento, lo cual esta representando en un Indice de Modo de Gestion muy bajo. Sus procesos
estan alejados de las practicas que caracterizan a los sistemas efectivos; por ello su nivel de indice de Procesos es
también muy bajo. Sus procesos no son consistentes, no permiten alinear al recurso humano con la estrategia
institucional y carecen de transparencia y estandarizacién al no operar sobre sistemas informaticos integrados y de alta
cobertura. En este caso, la aduana tiene un Indice de Levedad cercano al 50%, lo que no le da una clara ventaja para
buscar respaldo politico a sus intentos de reforma y modernizacién. Esto se debe a que - si el la incidencia de la
operacion de la aduana es significativa en la obtencién de ingresos para el gobierno, para el normal desenvolvimiento
del comercio exterior, afecta el comercio con importantes socios comerciales e impacta a una proporcién amplia de
trabajadores del Estado, las alteraciones en el sistema tendran facilmente efectos en el terreno politico. Esto permite

prever la necesidad de una intensa y bien disefiada estrategia para lograr apoyo para la reforma y modernizacion.

* El ciclo de vida de las estrellas depende de cuatro variables: Temperatura, lumnosidad, tipo espectral y magnitud. Cuatro de esas fases se identifican a nivel elemental a
continuacion:

Nebulosa: es el proceso previo a la formacién de una estrella, en que ésta es alin un conjunto uniforme de gas y materia que, gracias a la gravedad y a los fendmenos internos,
lentamente se va consolidando y formando un disco que se va lentamente calentado pero cuyos procesos internos la hacen ain muy fria, dispersa e invisble.

Proto Estrella: es el estado evolutivo de una estrella que ha salido de la nebulosa. Se va perfilando cuando su ntcleo de hidrégeno estéa sufriendo la fusion y empieza a producir
calor. En esta etapa ocurren procesos y periodos de gran inestabilidad que pueden evitar su desarrollo y hacerla colapsar dependiendo de su magnitud.

T-tauri: En esta etapa, las estrellas ya son visibles y producen energia pero no a plenitud; van generando las caracteristicas de luminosidad y energia que la identificaran.

Estrella de secuencia principal: En esta fase la estrella se encuentra formada, emite luz propia, tiene forma aproximadamente esférica y emite energia. Su dimension es variable y
de ello dependen sus subsequentes etapas.
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Fig.10 Representacion grafica del SGRH Tipo Nebulosa

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS ADUANEROS

IMDICES PROCESOS

ME

® NEBULOSA

En comparacién con otros indicadores de permanencia de personal, el indice del tipo nebulosa es bajo, lo que
significa que la rotacion de personal es alta. Esta situacion sintetiza los efectos de la politizacién y patronazgo en el
reclutamiento, la movilidad y la desvinculacién del personal, y permite inferir que el mérito y la transparencia no estan
presentes a la base del sistema. Este indicador también confirma que la eficiencia sistémica se ve disminuida, porque se
pierde una parte importante de los recursos que se invierten en reclutar, nombrar, capacitar y formar al personal. Otro de
los efectos asociados es que el clima laboral es inestable y puede llegar a desmoralizar a los empleados y funcionarios.
En el continuum de desarrollo de los SGRH aduaneros, este tipo de sistema se ubica en un estadio primario y presentara
grandes oportunidades estratégicas.

SGRH Tipo Estrella Naciente. En este tipo de SGRH se identifican mejoras con respecto al tipo Nebulosa.
Estos se expresan en los Indices de Proceso y en el indicador de permanencia laboral; sin embargo los indices de Modo
de Gestion siguen siendo muy bajos y presenta la dificultad de tener un Indice de Levedad Aduanero similar al del tipo
anterior, como se observa en la escala sobre la que esta situada el area verde que representa a este tipo de sistema en la

Figura 11.
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Fig.11 Representacion grafica del SGRH Tipo Estrella Naciente

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS ADUANEROS

INDICES PROCESDS

INDICES MODO GESTION

{MDICE D
ADL.

M CSTRELLA NACIENTE

Esto indicaria que la forma en que se gestiona este tipo de sistema no favorece los principios de mérito,
transparencia, anticorrupcion, ética, eficiencia, alineacion estratégica ni adaptabilidad e internacionalidad, lo cual es
confirmado por un indice comparativamente bajo de permanencia del personal, al igual que en el caso anterior. En
cuanto a procesos, al situarse por debajo de 50, este tipo de sistema nos indica procesos cuya implementacién no es
sistematica, bajos grados de informatizacién, y caracteristicas de patronazgo y politizacion. EIl sistema tendra también
dificultades para obtener apoyo para su cambio, por su peso en la economia, el empleo del sector publico y el comercio
exterior. En sintesis, este tipo de SGRH aduanero comparte caracteristicas con la etapa del proceso estelar que le da
nombre: es una estrella naciente que aun no puede brillar con luz propia, no emite energia y tiene un alto grado de
inestablilidad intern. Pero existen elementos en su nicleo que permiten que pueda continuar a otros grados de desarrollo.

SGRH Tipo Estrella Tauri. Este tipo de sistema, que es joven al igual que su homologa tri-tauri en la
denominacién del ciclo de vida de las estrellas,, empieza a generar resultados de luz y energia, pero aun tiene fuerzas

internas en conflicto y tiene retos qué vencer para llegar a ser una estrella.
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Fig. 12. Representacién grafica del SGRH Tipo Estrella Tauri

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS ADUANEROS

iMDIC CESDS

INDICES MODO GESTION

TAURI

Su indicador de Permanencia Laboral es sustantivamente mejor que en los casos anteriores (y en consecuencia su
rotacion de personal es mas baja), lo cual es consistente con indices de Modo y de Procesos situados alredor de la mitad
de la escala, como puede observarse en los valores que correspoden al grafico del sistema Estrella Tauri, representado
en la Figura 12.

Esto da mayor coherencia al sistema y muestra cdmo la aplicaciéon de los principios, conjuntamente con unos
procesos cuya normativa es aplicada en la practica, resulta en valor agregado para los intereses de la aduana. Sin
embargo, un indice medio en Levedad, puede indicar la necesidad de disefiar estrategias que permitan acumular capital
politico, hacer alianzas e involucrar a los clientes de la aduana en el proceso de reforma de la gestion de los RH, que
terminara con beneficios compartidos para la aduana, el pais y la competitividad global.

SGRH Tipo Estrella plenaria. Se caracteriza porque los valores de sus indices e indicadores se acercan a los de
aduanas efectivas y competentes. Debe observarse sin embargo que niveles altos en los indices de Procesos y de Modo
de Gestion no inducen cambios de la misma proporcién en el Indicador de Permanencia del Personal, que se diferencia
s6lo en 3 puntos del indicador respectivo del SGRH tipo Estrella Tauri, como se puede observar al compararlo entre las

Figuras 12 y 13.
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Fig.13. Representacion grafica del SGRH Tipo Estrella Plenaria

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS ADUANEROS
INDICES PROCESOS

75

® ESTRELLA PLEMARIA

Conforme se avanza en las reformas, el perfeccionamiento del sistema se hace mas lento y mas dificil. Los
cambios son mucho mas perceptibles al principio, cuando las acciones producen grandes ganancias de eficiencia y
notoriedad.

Por ello, pasar de este nivel requiere de estrategias mas finas y sofisticadas, pues es un sistema que cuenta ya con
elementos béasicos para operar, en el que el mérito estd en una buena parte establecido y la carrera aduanera se ha
empezado a aplicar. Pero esta misma situacion habra entonces generado logros internos que se podrian perder, de no
continuar las politicas ya avanzadas. Esto en el caso que se muestra en la gréfica de la Figura 13, tendria la ventaja
relativa de ser una aduana con un indice medio-alto de Levedad, que indicaria que la aduana es de un peso relativamente

bajo en dimensidn y presencia en la economia, el empleo pablico y el comercio.

6.4  Uso de la tipologia y los resultados del anélisis

En la hoja de célculo que se acomparia a la version electronica de este trabajo deben digitarse
e |os valores asignados a los enunciados de la guia para caracterizacion del SGRH de la aduana de que se trate

e |os datos para calcular los indicadores CUSTOMIND

Los campos donde se deben introducir tales datos estdn marcados en amarillo. Con ellos el modelo producira
automaticamente los indices, indicadores y la grafica CUSTOMSEGY en la que se combinan los indices e indicadores

tal como se presentaron en este apartado.
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Una vez se cuenta con la grafica que tipologiza al SGRH de la Aduana que se esta analizando como Nebulosa,
Estrella Naciente, Estrella Tauri o Estrella Plenaria asi como los indicadores agrupados en CUSTUMIND, se esta en

condiciones de proceder a la fase de disefio de estrategias que se presenta en el siguiente apartado.

V. OPCIONES ESTRATEGICAS PARA MODERNIZAR LOS SISTEMAS DE GESTION
DE RECURSOS HUMANOS ADUANEROS.

Este apartado presenta opciones estratégicas que se pueden considerar para la formulacion de estrategias de cambio para
aduanas concretas. Estas opciones estratégicas son la ruta entre a) la caracterizacion de la situacion actual sintetizada
en el grafico CUSTOMSEGY e indicadores aduaneros y b) la situacion deseada manifestada en una de las etapas de
evolucion de desarrollo de Sistemas de Gestion de Recursos Humanos en Aduanas (SIGERHA).

Las propuestas de este apartado parten de que aun en las condiciones mas adversas del entorno, siempre que
exista interés y compromiso de las autoridades de la Aduana, es posible avanzar en el continuo desarrollo de SIGERHA

,en basqueda de un sistema basado en el meérito, flexible, eficiente, transparente y libre de corrupcion.

1. Anadlisis del entorno

Ademas del conocimiento que aporta el diagnostico del SGRHA adquirido mediante la aplicacion de la
metodologia, es importante que se tengan en consideracion las condiciones del entorno institucional. Para ello se
propone que se utilicen los marcos de analisis que se presentan a continuacién y que han sido simplificados a partir de
las herramientas desarrolladas por los Profesores Marc Lindenberg y Noel Ramirez (1989), en el libro Managing
Adjustment in Developing Countries.

El andlisis del entorno considera los aspectos que se sefialan en los Cuadros 1, 2 y 3, y en la Figura 14,
presentados a continuacion, que abordan: andlisis de accién y medida, identificacion de actores y recursos, mapa de

ubicacion de actores, y mapas de relaciones.

Cuadro 1. Analisis de la accion o medida
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Analisis de la accion o medida

Accidén, medida o politica bajo | Consecuencias identificables para cada accion
analisis

Administracion Aduanera

Ministerio de Hacienda o
Finanzas

Gobierno general

Usuarios de la Aduana:

navieros, transportistas,
agentes aduaneros, couriers,
agentes de carga

Puertos y aeropuertos

Importadores y Exportadores

Empleados que ingresaron por
mérito

Empleados que ingresaron por
criterios no vinculados al
mérito

Otros empleados del Estado

Contrabandistas

Evasores
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Cuadro 2. Identificacion de Actores y recursos

Actores

Principales personas, grupos o
instituciones, directa o
indirectamente beneficiados o
perjudicados con la accién bajo
analisis.

Objetivos

explicitos o implicitos

Recursos de los que disponen

Financieros, materiales,
capacidad de movilizacion,
influencia en grupos de poder e
interés

Cuadro 3. Mapa de ubicacion de actores

En contra

Neutros

Aduana

Gobierno

Autoridades

Sociedad
Civil

de Aduana

Sector
Privado
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Fig. 14. Ejemplo Mapa de Relaciones
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2. Disefio de estrategias

Los SGRH tipo Nebulosa, Estrella Naciente y Estrella Tauri corresponden claramente al estadio primario en el

Continuo de Desarrollo de gestion humana en aduanas. Como puede observarse en las graficas que los representan, sus
indices como méximo estan alrededor del punto medio de la escala (50) y su Indicador de Permanecia de Personal es
bajo si se compara con los sistemas mas equilibrados y cercanos al referente. Mientras mas bajos sean sus indices mas
lejanas estan las caracteristicas del sistema de aquellas que tipifican a los sistemas efectivos y exponentes de practicas
provechosas; y mientras mas desbalance exista entre los valores de sus ejes, menos coherencia existe en el sistema y
mas claras seran las areas donde la estrategia de cambio se debe enfocar.

El tipo Estrella Plenaria cuya grafica es mas equilibrada y cuyos indices e indicadores tengan valores mas

préximos a 100, representa un sistema mas o menos representativo del estadio secundario. Un sistema tipo Estrella

Plenaria que esté equilibradamente en el ultimo decil, muy cerca a 100, presentara las caracteristicas de los sistemas
referentes con alto grado de efectividad y aplicacion de practicas de gestion provechosas, y se ubicara en el estadio

terciario del continuo de desarrollo de SGRH aduaneros.

2.1  Posibles estrategias

Las estrategias presentan las siguientes dimensiones:
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e Amplitud: cobertura de m&s o menos objetivos y acciones (reclutamiento a carrera)
e Intensidad: profundidad de los cambios (normativa, regulacion, précticas, cultura)
e Ritmo: gradual o radical

e Velocidad: lento o rapido

e Visibilidad: acciones que trascienden en mas o en menos las fronteras institucionales

La escogencia de las dimensiones de la estrategia dependeran de:
e El grado de apoyo politico con el que se cuenta y es esperable poder generar

e Las competencias que la Aduana o la entidad en la que esta ubicada, tenga para emitir o adecuar las normas,
regulaciones y practicas del sistema

e Los recursos técnicos, administrativos, de capacidada de implementacion y financieros de que se dispone.

Dado que en la mayoria de los casos los grados de libertad a los que las autoridades y gerentes de las aduanas
estan sometidos son muy limitados, esa es la situacién que se presume para el desarrollo de las opciones estratégicas que
se presentan a continuacion.  En tal virtud, los objetivos y las acciones corresponden a dimensiones de amplitud
limitada o media, de mediana intensidad y velocidad, gradualidad y progresiva visibilidad. La estrategia podra ser mas
agresiva y contundente para cambiar el SGRH si se cumple que: las condiciones del entorno son favorables, la
capacidad de modificar el sistema por la aduana es alta, y existe una fuerte voluntad de cambio de las autoridades.

2.2 Objetivos estratégicos

Segun sea el tipo de SGRH aduanero, los siguientes son objetivos minimos deseables para la estrategia.

e Se denominan deseables, porque su escogencia y probabilidad de alcanzarlos dependera tanto del grado de apoyo

politico como de las condiciones del entorno que se identificaron en el anlisis correspondiente.
e Se denominan minimos, porque de existir condiciones de entorno favorables y recursos disponibles, podria crearse

una estrategia amplia, de maltiples objetivos, de alta intensidad y velocidad, y de alta visibilidad.
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Cuadro 4. Objetivos estratégicos/ operacionales acumulativos
referidos a Procesos y a Modos de Gestidon de RH,
y segun tipologia de SGRH aduaneros

Tipologia Nebulosa Estrella Naciente Estrella Tauri Estrella Plenaria
Evaluar el SGRH por  |Evaluar o actualizar la  |Evaluar el SGRH por una |Evaluar o actualizar la
Procesos  |una organizacion evaluacion del SGRH por |organizacion creible y con|evaluacion del SGRH por
nacional o internacional (organizacion creible y resplado técnico de organizacion creible y con
creible y con respaldo  |con resplado técnico de |organismos resplado técnico de
técnico de OMA, OMC, |organismos internacionales organismos internacionales
WB, BID y otros internacionales
Aplicar normas, procesos [Lograr coherencia entre
Documentar y Generalizar la aplicacion |y practicas en todos los  |[normas, politicas y
sistematizar procesos |de la normativa en los procesos practicas
principales procesos
Completar y Mejorar la calidad del Hacer funcional la carrera
sistematizar registro de |Aplicar el proceso de proceso de evaluacion del |administrativa aduanera
personal evaluacion del desempefio y los
despempefio. Y incentivos ligados a Gestionar con base en
Realizar concursos establecer incentivos resultados. competencias
publicos para el monetarios atractivos
maximo posible de ligados a resultados de  |Reducir la proporcién de |Aplicar centralizacion
casos unidades, basados en empleados que no normativa y
crierios medibles y cumplen con los perfiles, |descentralizacién operativa
Establecer sistema de  |objetivos. mediante programas a los procesos de GRH
indicadores de de la intensivos y extensivos de
fuerza laboral en Elevar la proporcion de |capacitacion y formacién |Establecer pardmetros de
relacion con variables |personal profesional. crecimiento de la fuerza
de comercio exterior, y Elevar la proporcion de |laboral en funcion de su
publicarlos dentro de la |Aplicar en forma incentivos sobre el total  |relacién con variables de
aduana generalizada el de remuneraciones comercio exterior
reclutamiento mediante
Capacitacion enfocada |concursos internos y Establecer una estructura |Ejecutar todos los procesos
a personal operativo externos de puestos y salarios que |de gestion de RH mediante
confiable incorpore en alto grado  |aplicaciones informaticas
Desarrollar e equidad interna y externa,
Disminuir el tiempo de |implementar un sistema |aplicando las Lograr que la aduana sea
nombramientos informatico de gestion de |certificaciones por atractiva como opcion de
recursos integrado especialidad trabajo
Establecer un sistema de |Establecer los Profundizar el desarrollo de
certificaciones por fundamentos del sistema |la planificacion de RH
especialidad de planificacion de RH
Continuar la disminucion
Continuar la disminucion |Continuar la reduccién  |del tiempo de
de tiempo de del tiempo de nombramientos
nombramientos nombramientos
Tipologia Nebulosa Estrella Naciente Estrella Tauri Estrella Plenaria
Modo Disminuir la Ejecutar procesos Lograr que la gestién de  |Crear mecanismos

politizacion de
nombramientos

masivos para erradicacion
de corrupcion, que sean
altamente visibles y

salarios, ascensos,
trasalados y
desincorporacion laboral,

permanentes para la
despolitizacién de
nombramientos
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2.3

La siguiente matriz presenta acciones clave para la implementacién de la estrategia, clasificadas segun los niveles de

Iniciar procesos
administrativos o
judiciales
fundamentados y bien
preparados, en casos de
corrupcion donde hay
personal involucrado

Dar transparencia a la
informacion de personal
aduanero mediante la
publicacién de
indicadores

Definir casos
paradigmaticos de
despidos por causas
justificadas

Establecer canales de
comunicacion directa
con los empleados

Establecer
comunicacion cercana y
estable con
organizaciones de
empleados

sensibles.

Refinar los indicadores y
continuar su publicacién

Establecer y dar
transparencia a la
cantidad y tipo de
posiciones de libre
designacion

Despidos por causas
justificadas por via
administrativa y legal

Establecer canales de
comunicacion

Profundizar la
comprension y didlogo
entre las organizaciones
de trabajadores y la
administracion

respondan rigurosamente
a las normas.

Limitar la cantidad de
posiciones de libre
designacion

Lograr establecer como
préctica que la aduana
puede despedir con causa
justificada por la via
administrativa o judicial
siempre gue sea necesario

Aplicar sanciones por
transgresion a normas y
por conductas
inapropiadas de forma
sistematica

Profundizar la
comprension y didlogo
entre las organizaciones
de trabajadores y la
administracion

Iniciar la aplicacion
extensiva e intensiva del
Codigo de Etica

Reducir al minimo posible
las posiciones de libre
designacion

Establecer remuneraciones
relativamente competitivas

Aplicar normas que buscan
que la mayoria del personal
tenga titulo uiversitario
profesional o técnico

Lograr eliminar déficits o
excedentes de personal

Trabajar conjuntamente con
organizaciones de
trabajadores en areas de
interés comdn

Acciones estratégicas

apoyo politico y los grados de dificultad de su disefio e implementacion.
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Cuadro 5. Acciones Estratégicas

Requieren menos apoyo politico |Requieren més apoyo politico

Menos ¢ Evaluacién del SGRH e Cambio de normas legales y reglamentarias
dificultad de | e Disefio y creacion de sistemas del sistema
disefio e informaticos aislados e Integracion de sistemas

implementacion | * Diseflo de registro de empleados e ) o |mplementacion de registro de empleados e
historial laboral historial laboral

¢ Redisefo y sistematizacion de L -
procesos con reduccion de tiempos  ||° Implementacion de procesos redisefiados de

¢ Capacitacion GRH
o Generacion y publicacién de o Certificaciones por especialidad
indicadores de variables de empleo  J|® Implementacion de procesos basados en
de aduanas vs comercio exterior mérito, que disminuyan discrecionalidad y
e Generacion y publicacion internade |l politizacion
indicadores de gestion de RH » Aplicacion de nuevas escalas salariales con
e Cambio de regulaciones y politicas equidad interna y externa
e Introduccion de un sistema de e Incremento de presupuesto para nuevas
planificacion del RH escalas salariales, beneficios e incentivos
¢ Establecimiento de canales de e Concursos publicos

comunicacion directa
administracion/empleados

e Comunicacién franca y directa con
organizaciones laborales

e Aplicacion sistemética de sanciones
por transgresion normativa y
comportamiento inadecuado

e Proceso de creacion y socializacion
del Cddigo de Etica

e Disminucién de posiciones de libre
designacion

Mas dificultad |e Aplicacion de competencias para e Integracion de redisefio de procesos
de disefio e gestion de procesos operativos con procesos de RH
implementacion | e Aplicacion de sistema de e Cambios totales de personal en unidades

completas (movilidad laboral)
e Casos paradigmaticos de corrupcion con
involucramiento de empleados

administracion del desempefio
e Establecimiento de incentivos

merttorios I!gados al sistema de e Aplicacion de desvinculacion de personal
administracion del desempefio por razones justificadas

e Generalizacion de la aplicacion de  J{e Desvinculacion del personal que no llenar
procesos conforme a las normas requisitos de perfil o competencias

e Implementacion de Codigo de Etica en
materia de conflictos de interés
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3. Lecciones aplicables a reformas aduaneras

De la revision de casos de reforma y fortalecimiento de Aduanas de distintos paises, pueden derivarse lecciones Utiles
para la integracion de las estrategias en aduanas concretas. Se presentan aqui algunas de las mas significativas. Para
efectos ilustrativos, en algunos casos se utilizan extractos de una entrevista con la Superintendente de Tributos Internos

y Aduanas de la SAT de Guatemala, realizada en Junio 2008.

Contrato inicial

Cuando la autoridad invita a un profesional para que se haga cargo de la Direccién o maxima posicion de la
Aduana, es uno de los momentos cruciales para su moderniczacion: clarificar los objetivos, determinar la viabilidad de
ciertas politicas, definir metas concretas, y obtener apoyo y recursos para los cambios institucionales necesarios para
convertir a la aduana en efectiva, transparente y libre de corrupcion. Por ello es importante analizar cuidadosamente qué
apoyos especificos y qué libertad de accion se pueden solicitar a la autoridad politicamente responsable de la Aduana.
El es el mé&s interesado en que la gestion sea exitosa, y en que existan los recursos y condiciones necesarios para lograr
los propositos institucionales y politicos. Este momento estratégico equivale a un contrato inicial entre las partes que

definen sus relaciones futuras y sus responsabilidades.

Monitorear el entorno permanentemente

En el contexto de paises en desarrollo, ser un Gerente Publico a cargo de una institucion compleja como la
Aduana, que trata con politicas publicas de alto impacto y que toca importantes intereses, solo puede hacerse
exitosamente cuando se analiza y se mantiene un constante monitoreo del entorno en el cual se toman las decisiones.
Para monitorear el entorno institucional es necesario establecer relaciones de mutuo beneficio y trabajar en forma
sistematica utilizando las herramientas de anélisis disponible.

La preparacion de mapas politicos que permitan identificar a los actores relacionados con temas especificos,
decisiones o posiciones institucionales, contribuye a ubicar y conocer la situacion propia. Los mapas de actores son
instrumentos Utiles: en ellos se identifican intereses, posiciones, quién los apoya o se opone, y recursos de los que
dispone

Una relacion cercana y de confianza con algunos miembros del equipo de gobierno es imprescindible; esto
facilita estar al tanto de informacion sobre las tendencias y cambios politicos internos, y mantener relaciones
informales para contar con antecedentes, ideas, nocion de los intereses de los diferentes actores, comentarios e
informacion valiosa. Al no contar con este tipo de informacidn, son muy altos los riesgos de ser tomado como el chivo

expiatorio de decisiones clave, y de fracasar frente a poderosos intereses.

77



En todos los casos es posible avanzar, aun en las condiciones mas adversas del entorno. Siempre que exista interés
y compromiso de las autoridades de la Aduana es posible hacer cambios que cuando menos generan condiciones para
impulsar més y potencialmente mas profundos cambios. Por ejemplo, el s6lo hecho de establecer indicadores de gestion
de RH, permite que exista transparencia sobre lo que estd pasando, lo cual puede usarse como herramienta para lograr
apoyo ante la necesidad de reforma. Interesar a los comunicadores en un informe semestral de indicadores puede
generar expectativa y presion publica para que las autoridades actien. Adn sin recursos significativos, el Director de
Aduanas puede realizar los cambios en sus procesos internos, pedir evaluaciones externas y darlas a conocer.
Desarrollar sistemas y usarlos para la transparencia, puede ser una herramienta valiosa para exponer las debilidades o
caracteristicas no deseadas de una institucién. Otros ejemplos pueden observarse en el cuadrante No. 1 del Cuadro
anterior (Cuadro 5: Acciones Estratégicas, presentado en 2.3).. Generalmente esas acciones no requieren de un alto
grado de respaldo politico. El factor de mas peso para limitar los avances en una reforma institucional de cualquier

tipo, aun en las mejores condiciones del entorno, es la falta de decisién y compromiso de las autoridades institucionales.

Siempre busque aliados

Todo cambio en normas, regulaciones, politicas, acciones 0 medidas tiene efectos sobre el status quo y altera las
condiciones en las que operan distintos actores. Cambiar las reglas de juego puede significar dar mas trabajo a unos,
menos a otros, cambiar el flujo de ingresos, quitar o dar prerrogativas, quitar o dar facultad de decisiones, disminuir o
aumentar la libertad de decidir discrecionalmente, o exponer a empleados a que muestren si llenan o no los requisitos de
un puesto.

Por ello, es crucial para la estrategia de modernizacion el identificar las consecuencias del cambio propuesto,
quiénes ganan y quiénes pierden, su influencia, los recursos que pueden movilizar, asi como las relaciones que pueden

utilizar.

Vision compartida

Para llevar a cabo un proceso de cambio institucional es necesario trabajar en muchos frentes a la vez.
Generalmente el proceso no es secuencial y requiere que toda la organizacion se involucre. Para preparar a los gerentes
altos y medios, y a todos los empleados para emprender o continuar el cambio, es critico que se construya una vision
articulada y suficientemente especifica que permita guiar a todas las areas de la organizacion en la misma direccion.
Pero esa vision no es un suefio imposible que se renueva cada afio en el ejercicio de planeamiento estratégico; el
establecimiento de un sistema de planificacion institucional, aunque toma tiempo y esfuerzo, es imprescindible.

Respuesta de ¢Para qué trabajamos? ¢Para quién trabajamos? ;Como tenemos que ser para poder entregar valor?
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La reforma del SGRH debe ser parte de un cambio integral

Se requiere reformar simultdneamente los procesos que se aplican para: determinar el origen, la clasificacion o el
valor de las mercancias, establecer sistemas de gestion de riesgo, introducir mecanismos de seguridad aduanera y
aplicacion de la tecnologia. Si no se dan a la vez todas estas reformas, el cambio en la estructura y caracteristicas de la
dotacion de personal de las aduanas puede impactar de forma temporal y parcial, pero no permite cambios sostenibles.
La reforma en el sistema de gestion de los recursos humanos debe ser entonces parte de una estrategia integral de
reforma aduanera y debe disefiarse de forma tal que los cambios en esta area faciliten y refuercen los cambios en otras.
Entre los elementos mas comunes y menos efectivos de cambio que se plantean en la gestion humana, esta la
reclasificacion de puestos y salarios o el aumento general de remuneraciones cuando se llevan a cabo aisladamente, méas

cuando son resultado de presiones de organizaciones de trabajadores.
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Estrategia integral anticorrupcién

Para atacar la corrupcion se necesita una estrategia integral y sistematica que involucre a la gente, los procesos,
sistemas, la estructura, la cultura y la forma de tomar decisiones. La corrupcion implica fallas sistémicas e individuales.
Lo que las organizaciones pueden hacer como prioridad es perseguir legalmente casos solidos con altas probabilidades
de condena, hacerse cargo de remediar las fallas sistémicas y crear un ambiente institucional que favorezca un
comportamiento individual ético.

S6lo cambiar personal sin cambiar procesos o sistemas, o atacar sélo alguno de los factores que facilitan la
corrupcion, no logra el objetivo en forma sostenible y puede ser peligroso porque alerta a los interesados en mantener el
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status quo. La principal herramienta es la disminucion de la discrecionalidad y la confirmacion de informacién con
fuentes externas independientes. La tecnologia es una aliada fundamental en este campo.

Por otra parte, es importante considerar que la corrupcion interesa tanto a los que internamente reciben dinero u
otras ventajas, como a los que estan afuera y logran beneficios. Entender la l6gica de las practicas ilegales, e involucrar
en las acciones anticorrupcion a las organizaciones empresariales o grupos a los que pertenecen los que corrompen,
contribuye a generar un ambiente de mayor dificultad de corrupcion y de condena social a esas précticas.




Incentivos monetarios y no monetarios

Los incentivos monetarios y no monetarios pueden crear un poderoso vinculo entre los objetivos de la

organizacion y el comportamiento y resultados que producen los empleados, jefes y gerentes.

Establecer conexién humanay directa con los empleados

La comunicacion directa de los gerentes con los empleados, los boletines internos, consultas répidas,
comunicacion via web y otros medios electronicos para realizar encuestas, preguntas, tests, para notificar al mismo
tiempo a ciertas noticias, crea un sentido de didlogo y puertas abiertas.

Aprovechar Internet para horizontalizar ciertas comunicaciones de la forma mas personal posible, puede ser
positivo si se hace sistematicamente y como parte de una estrategia interna de comunicacion entre la alta gerencia, la
gerencia media y los empleados.

Estas acciones tienen que ser iniciativa personal, ser hechas con sinceridad y de forma sistemética para que sean
parte de su expresion humana dentro del trabajo. Si sélo se hacen alguna vez, o con algunos si y con otros no, pueden

generar percepcion de preferencias o inequidad.
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Nuevas normas para casos nuevos

Aplicar las normas progresivamente, al inicio sélo para empleados de reciente ingreso o para el tratamiento de
casos a partir de la fecha de la emision de la norma, regulacion o politica, permite disminuir la resistencia de los
empleados, usuarios o clientes que se sienten afectados. Ademas, brinda la oportunidad de introducir cambios cuya
perepcion no es alta al principio, pero que una vez introducidos van ampliando su cobertura casi imperceptiblemente.

Es Gtil para eliminar privilegios, sueldos fuera de rangos, permisos etc.

Mostrar resultados visibles y de efecto masivo en el corto plazo, permite ganar tiempo y credibilidad
para los cambios profundos en el largo plazo

Esta leccion puede aprenderse por el camino dificil. En el caso de aduanas es frecuente escuchar quejas de
navieros, agentes aduaneros, transportistas, puertos, exportadores y otros grupos de usuarios y clientes, insistiendo en
problemas operativos aparentemente menores, que afectan su dia a dia. Segin la concepcién interna, éstas son
manifestaciones de problemas sistémicos e integrales que se intenta resolver con los grandes proyectos que conforman
la vision de futuro. Esa situacion es percibida por los usuarios como insensibilidad a sus planteamientos y falta de
accion.

Para ganar tiempo al llevar a cabo los cambios que requieren estudios, desarrollo de sistemas etc, es necesario
atender necesidades de corto plazo que afectan a muchos, y cuya solucién favorece un mejor entendimiento y una
percepcion de sensibilidad a los problemas de la otra parte. Una forma de conocer qué es lo que el publico consideraria
una mejora sustancial en las operaciones y su relacién con la organizacion, es realizar encuestas de servicio a los
clientes y usuarios, directos e indirectos y preguntar sus preferencias. El cliente oculto (hidden or disguised client) es
otro instrumento que permite identificar areas de mejora relativamente faciles de implementar, y que producen
ganancias de eficiencia y eficacia en la atencion masiva, e influye positivamente la percepcion publica.

La creacion de nuevas aplicaciones para tramites en linea y la facilitacion del cumplimiento de obligaciones
tributarias para el contribuyente, pueden ser una forma de generar rdpidamente una buena percepcion y ganar tiempo
para realizar las reformas mas profundas que requieren mas tiempo. Para ello es necesario entender qué es lo que el

publico quiere o necesita de la organizacion: es parte de mantener atencién en el entorno de manera sistematica.

Esta leccion es valida para la gestion de los recursos humanos aduaneros. Muchas veces, la atencion de
demandas que se identifican en las encuestas de clima organizacional, permite acciones de efecto inmediato, de bajo
costo y alto impacto para el bienestar de los trabajadores, que muestra el interés y voluntad de resolver los problemas y

que pueden generar un ambiente favorable a los cambios més profundos en el sistema.
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Estandares y practicas internacionales

La investigacion y difusion de practicas y estandares internacionales, la gestion y obtencion de certificaciones
como ISO, y otras aplicables a tecnologia y procesos, pueden generar patrones o sistemas de referencia contra los cuales
compararse, y producir oportunidades para crear alianzas y colaboraciones con asociaciones de empleados, usuarios y
clientes. También suelen ser Gtiles para convencer a empleados y funcionarios, politicos y detractores. Informar de

ellas y de los planes para alcanzarlas puede ser una buena oportunidad de relacion y atencion positiva de la prensa.

Las evaluaciones, normas, estandares, observatorios y metodologias que producen organismos internacionales

como Banco Mundial, BID, OMC y OMA pueden tomarse como referencia.

Si usted no cuenta su historia, otros la contaran por usted. La comunicacion social interna y externa
debe ser una prioridad gerencial

Mantener monitoreo mediante auditorias de percepcién que empresas especializadas realizan entre actores
relevantes para la institucion, analisis de prensa y entrenamiento a los gerentes y voceros sobre cOmo comunicarse con
los empleados, asociaciones laborales, grupos de interés, el gran publico y la prensa, permite prevenir conflictos,
percepciones equivocadas y problemas publicos.

Tomar la iniciativa en lugar de reaccionar en materia de comunicacién social es siempre una buena practica. La
Aduana es como una fabrica de noticias, algunas veces buenas y otras veces malas. Es la institucion la que decide en qué
momento y cOmo presenta esas noticias. Pero si la organizacién no las presenta, alguien las presentard. Es importante
decidir cbmo se manejara en cada caso la informacion en forma transparente y veraz. Cuando los empleados, los
clientes, los congresistas y la prensa no reciben la informacion directamente desde la organizacidn, generalmente otras
fuentes la presentan desde su propia perspectiva y ésta no necesariamente coincide con los hechos objetivos.

Los gerentes necesitan proactivamente informar por distintos medios. La prensa es quizas el mas importante,
pero las web pages, blogs, revistas, boletines, memorias, correo directo, programas institucionales, las reuniones con
empleados, asociaciones y grupos, espacios pagados y otros, son medios también muy efectivos dependiendo del
mensaje y de los grupos objetivo.

Esta leccion es plenamente valida para la estrategia de reforma del SGRH utilizandola a nivel interno pues la
mayoria de las acciones generan inestabilidad y desinformacion. Si la gerencia informa directamente a los empleados y
se anticipa al rumor que generalmente se desencadena ante decisiones laborales, disminuye la probabilidad de

reacciones negativas.
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VI. REFLEXIONES FINALES

La calidad institucional de las aduanas es un factor critico para el comercio internacional, las inversiones y para
la economia de todo pais. EI recurso humano es para ello un elemento contribuyente u obstaculizador. Es por esto que
las politicas publicas orientadas a incrementar la competitividad, la transparencia, la anticorrupcion y el fortalecimiento
institucional, han privilegiado a las aduanas como objeto de cambio y han identificado al sistema de gestion de recursos
humanos como prioridad en ese proceso.

Como ya se indicé antes, la metodologia e identificacion de opciones de estrategia presentados en este trabajo,
persiguen facilitar la formulacion de estrategias de aduanas que se enfrentan a retos muy dificiles de abordar,
particularmente en aquellos casos en los que la capacidad de decision sobre las normas y regulaciones de personal son
muy limitadas y la corrupcion es muy alta.

La aplicacién sisteméatica del marco metodoldgico propuesto, no proporciona recetas o0 combinaciones
estratégicas infalibles, sino una via para visualizar en forma integrada las variables enddgenas y exogenas que los lideres
y autoridades aduaneras necesitan tomar en consideracion para formular sus propias estrategias.

El producir estos instrumentos especificamente para las aduanas, proporciona un marco relevante para ese
proposito y contribuird a que en forma conciente y sopesada los funcionarios aduaneros puedan avanzar en la
transformacion de sus sistemas de gestién de recursos humanos, SGRH, y en mejora de calidad e idoneidad de sus
fuerzas laborales.

Como fue planteado antes, siempre que exista voluntad de las autoridades y una buena estrategia, es posible
avanzar en los procesos de fortalecimiento y modernizacion aduanera, aun cuando sea mediante acciones que preparan

las condiciones para futuros cambios mas profundos y extensos.
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