- 31 -


Puesta en práctica de la facilitación del comercio en la
REPÚBLICA DE MAURICIO

Elaborado por:

S.S. Purmah

Funcionario técnico del Departamento de Aduanas
de la Administración Fiscal

1º de octubre de 2011

I. Panorama general/motivos de la reforma

1.
Sírvanse presentar un panorama general de la reforma emprendida:

A.
¿Formaba parte de un programa general (y, por lo tanto, fue cofinanciada)?  ¿Estaba relacionada con la facilitación del comercio de la OMC o era de carácter más general?  ¿Tomó como base otras reformas recientes?

Objetivos de la reforma aduanera
De Wulf y Sokol (2005, página 134) indicaron que, en el mundo, la consolidación de la capacidad de generar ingresos, promover la facilitación del comercio y combatir el contrabando y la corrupción eran objetivos principales de la reforma de la administración aduanera.  Observaron que la mayoría de los países perseguían varios objetivos, si bien en algunos, durante el proceso de reforma, variaba el acento inicial puesto en algún objetivo una vez que se había logrado un adelanto suficiente a su respecto y su urgencia había disminuido.  Entre los factores que determinaban la elección de los objetivos estaban la situación inicial de los servicios aduaneros y los objetivos de política económica del Gobierno, especialmente en materia de política fiscal y comercial.

Departamento de Aduanas – Reformas en curso 

En el contexto del entorno comercial internacional, las aduanas desempeñan una función fundamental, no solo en cuanto al cumplimiento de las metas de los gobiernos, sino también al asegurar que existan controles eficaces que aseguren la recaudación de ingresos, el cumplimiento de la legislación nacional y la seguridad y la protección de la sociedad.  También se reconoce que la eficiencia y la eficacia de los procedimientos aduaneros tienen una influencia considerable en la competitividad económica de los países y el crecimiento del comercio internacional y el desarrollo del mercado mundial.  En un entorno mundial sumamente competitivo, el comercio y la inversión internacionales se desplazarán hacia los lugares que ofrezcan eficiencia y apoyo y que faciliten estas actividades.  Al mismo tiempo, se retraerán rápidamente de aquellos sitios que el sector empresarial considere como burocráticos y sinónimos de costos altos.  El entorno en permanente evolución y los nuevos retos que deben afrontarse para competir en el plano mundial han obligado a las administraciones aduaneras a replantearse sus estructuras, procedimientos, políticas y prácticas actuales y las condiciones que deben cumplir sus recursos humanos para afrontar esos retos.

Mecanismos de activación del cambio

Daniels y Radebaugh (2003, página 7) sostienen que los siguientes factores, vinculados entre sí, han influido en el mayor crecimiento de la actividad económica internacional:

a)
El rápido aumento y la expansión de la tecnología;

b)
La liberalización de las políticas públicas sobre circulación transfronteriza del comercio y los recursos;

c)
El desarrollo de instituciones que apoyan y facilitan el comercio internacional;  y
d)
La creciente competencia mundial.

El caso de Mauricio

Mauricio, un pequeño Estado insular en desarrollo, ha diversificado su economía basada en el monocultivo del azúcar, y ahora cuenta con otros sectores como el turismo, las industrias manufactureras orientadas a la exportación, los servicios financieros, los puertos francos, la reexpedición, la contratación externa de actividades y un centro de actividades relacionadas con los productos del mar.  Desde julio de 2006, el Departamento de Aduanas, denominado Departamento de Aduanas de la Administración Fiscal de Mauricio, es el principal recaudador de ingresos y aporta más de un 40 por ciento a la cifra de ingreso fiscal del presupuesto.  Antes de que en 1998 se emprendiera el programa de reformas aduaneras en curso, impulsado por el Ministerio de Asuntos de la Administración Pública, el Departamento había hecho frente a una tendencia de aumento espectacular del volumen y la complejidad del comercio y la circulación de viajeros, que se contraponía a una situación más bien estacionaria de los recursos disponibles (véanse a continuación los cuadros 1.1‑1.4):
Cuadro 1.1:  Evolución del personal, años 1981 – 2004

	
	1981
	1998
	1999
	2000
	2001
	2003
	2004
	2005

	Personal
	442
	541
	530
	571
	571
	594
	575
	649


Cuadro 1.2:  Número de pasajeros por transporte aéreo, años 1991/92 – 2000/01

	Año
	1991/1992
	1997/1998
	2000/2001

	Arribos
	435.745
	749.153
	887.720

	Salidas
	440.379
	753.035
	893.494


Cuadro 1.3:  Número de declaraciones de entrada y valor de las importaciones
y exportaciones, años 1990/91- 2003/04
	
	1990/1991
	2000/2001
	2001/2002
	2002/2003
	2003/2004

	Número de declaraciones de entrada – importación
	126.335
	194.256
	195.037
	218.394
	293.629

	Número de declaraciones de entrada – exportación 
	70.123
	97.719
	98.878
	112.707
	119.313

	Valor CIF de las importaciones (millones de rupias)
	24.063
	56.585
	58.423
	66.268
	70.292

	Valor FOB de las exportaciones (millones de rupias) 
	18.101
	42.907
	45.884
	51.400
	53.481


Cuadro 1.4:  Impuestos indirectos recaudados por el Departamento de Aduanas, 
años 1991/92 - 2003/04

(en millones de rupias) 
	IMPUESTOS INDIRECTOS
	1991/1992
	2001/2002
	2002/2003
	2003/2004

	Derechos de aduana e impuestos sobre el consumo
	5.498,50
	8.201,80
	8.854,80
	9.793,20

	Impuesto sobre las ventas e IVA
	862,50
	4.073,60
	5.656,70
	6.343,70

	Total
	6.361,00
	12.275,40
	14.511,50
	16.136,90


Los demás factores son:
a)
Sociales y culturales:  mejor nivel de vida con efecto sobre el estilo de vida, los gustos y las preferencias de los consumidores, tráfico ilícito de drogas;

b)
Jurídicos y políticos:  eliminación gradual de los obstáculos arancelarios y no arancelarios, dirigida a liberalizar el comercio internacional y cumplir los acuerdos comerciales multilaterales, regionales y bilaterales (UE/ACP, COMESA, SADC, IOC, Pakistán, AGOA);

c)
Económicos:  aumento del volumen de las importaciones y exportaciones y de la circulación de pasajeros;  manufactura y distribución justo a tiempo, riesgo de lavado de dinero, protección de los derechos de propiedad intelectual;

d)
Tecnológicos:  avances en tecnologías modernas, como la tecnología de la información y las comunicaciones (TIC), cambio del sistema de transporte (mercancías en contenedores), concepto de actividad empresarial por medios electrónicos;

e)
Ambientales:  hincapié en el control de las mercancías que representan una amenaza para el medio ambiente, como la contaminación atmosférica.
Conscientes de las amenazas que plantean estos problemas y a fin de prepararse para aprovechar las oportunidades que brindan estos cambios, dada su ubicación geográfica estratégica, la versatilidad de su mano de obra y su especialización tecnológica, en las últimas décadas los sucesivos Gobiernos de Mauricio han intentado equipar debidamente al Departamento de Aduanas, proporcionándole recursos apropiados y suficientes en el proceso de cambio y modernización.  Con el objeto de reforzar la modernización y el programa de reformas en curso, en octubre de 2002 y febrero de 2009, se contrató a dos extranjeros para dirigir el Departamento, y en julio de 2006 se dispuso el cambio institucional de creación de la Autoridad Fiscal de Mauricio, un organismo con personalidad jurídica y una estructura orgánica integrada, para actuar como agente del Gobierno, al que incumbe la administración de la política tributaria y la recaudación y contabilización de todos los ingresos obtenidos en virtud de lo dispuesto en las leyes fiscales, de impuesto sobre la renta,  IVA, gravámenes aduaneros y sobre el consumo y los juegos de azar.

1998:  Nuevo diseño de los procesos empresariales

En 1998, se emprendió un importante Programa de Reforma y Modernización Aduanera, con la asistencia de la Organización Mundial de Aduanas (OMA), otras administraciones aduaneras e instituciones internacionales.  Se adoptó un sistema de gestión de cambio estratégico, con la participación de representantes de funcionarios de todas las jerarquías en los procesos de diagnóstico, formulación, aplicación y evaluación de la estrategia.  Se formuló una visión:  "Queremos un servicio aduanero limpio y eficiente", seguida de una misión y del plan estratégico correspondiente a 1999‑2002.  Tras el proceso de evaluación, también se elaboró el plan estratégico para 2002-2004.  El cambio abarcaba la estrategia, la estructura, los procedimientos y la adopción de nuevas tecnologías.

Reunión de orientación
Expertos de la Organización Mundial de Aduanas (OMA) presentaron a las autoridades de política económica un panorama claro de la función de una administración aduanera moderna en un entorno en rápida evolución y recalcaron la necesidad de un cambio programado en toda la organización.  Se procuraba garantizar el compromiso político a favor del proceso de transformación, ya que era fundamental el empeño y el apoyo del Gobierno al programa de transformación.

Respaldo político
El Gobierno respaldó plenamente el proceso de cambio, tal como lo describió el entonces Ministro de Hacienda, Dr. V. Bunwaree, en su discurso con motivo de la ceremonia inaugural del curso práctico sobre "Programa de Reforma y Modernización Aduanera y Estudio Diagnóstico de Mauricio", el 16 de febrero de 1998 en el Maritim Hotel de Balaclava:
"El hecho de que tanto en el Ministerio de Hacienda como el Departamento de Aduanas e Impuestos sobre el Consumo hayamos resuelto continuar el proceso de reforma y modernización que iniciamos en diciembre del año pasado corresponde a la importancia considerable que atribuimos en Mauricio al tema del Departamento de Aduanas e Impuestos sobre el Consumo y al desarrollo de este organismo para dar respuesta a las tensiones del próximo milenio…  Estoy decidido también a hacer todo lo que esté a nuestro alcance para erradicar las prácticas indebidas de cualquier naturaleza, especialmente el FRAUDE y la CORRUPCIÓN...  Considero fundamental que el Departamento de Aduanas de Mauricio aspire a alcanzar un nivel internacional de excelencia en determinadas esferas fundamentales de funcionamiento…."  (Ministerio de Hacienda, Informe preliminar sobre el Estudio Diagnóstico, febrero de 1998).
Equipo de facilitadores:  Estaba integrado por expertos de la OMA, la autoridad aduanera del Reino Unido y la autoridad fiscal del Canadá.  Varios equipos de funcionarios aduaneros nacionales y otros funcionarios participaron en el proceso de examen y reorganización del Departamento de Aduanas e Impuestos sobre el Consumo, en el marco del Programa de Reforma y Modernización Aduanera creado por la OMA.

Recopilación de datos y diagnóstico
Un equipo de facilitadores, integrado por representantes de la Organización Mundial de Aduanas, la autoridad aduanera del Reino Unido y la administración fiscal del Canadá, llevó a cabo tres talleres, en los que participaron funcionarios aduaneros de todas las jerarquías, dirigentes gremiales, representantes de otros organismos y otros interesados.  Uno de ellos se dirigió a las partes interesadas de la administración pública, otro a las del sector comercial y el tercero fue un taller de diagnóstico en que se tomaron en consideración las necesidades y limitaciones determinadas en los dos talleres anteriores.  En esto último participaron el equipo de facilitadores y, en calidad de observadores, el Equipo de Gestión del Cambio, compuesto por funcionarios aduaneros de diferentes escalafones y funcionarios de los entonces Departamentos de Impuestos sobre la Renta y las Ventas y el IVA.

En los dos primeros talleres, en que el Equipo de Gestión del Cambio del Departamento de Aduanas estuvo presente como observador, se invitó a partes interesadas de la administración pública y del comercio y la industria a expresar sus puntos de vista e impresiones sobre el servicio aduanero.  Predominó un fuerte sentido de objetividad e imparcialidad, se manifestó gran entusiasmo por un servicio aduanero moderno y se esperaba que la administración aduanera actuara como facilitador, ofreciendo un rápido despacho de mercancías y pasajeros.  También se sugirió que la celebración regular de reuniones y consultas era fundamental para allanar las dificultades del proceso de cambio.

La misión:  Nuestra misión es prestar servicios al Gobierno y el pueblo de Mauricio.

Declaración sobre la misión:  Condensa la cuádruple misión del Departamento:  fiscal, económica, social y política, y es la siguiente:
"Llevar a cabo, en la forma más eficiente y eficaz, la política del Gobierno con respecto a la recaudación de ingresos y el control transfronterizo, la facilitación de la circulación de mercancías y personas y la protección de la sociedad y su medio ambiente, a través de una aplicación racional de la legislación aduanera y los procedimientos de facilitación del comercio, con la meta fundamental de contribuir al logro del máximo grado de desarrollo económico y social de la nación."
Plan estratégico para 2002 – 2004:  Se han distinguido seis funciones primarias:
1)
Mantener un alto nivel de recaudación de ingresos y un control eficiente (4 metas, 15 actividades clave);
2)
Aplicar políticas nacionales e internacionales para mejorar la integración económica y la facilitación del comercio (4 metas, 5 actividades clave);
3)
Proteger a la sociedad y el medio ambiente de las actividades ilegales (4 metas, 4 actividades clave);
4)
Apoyar a las empresas y generar condiciones propicias para que actúen en un mejor entorno competitivo;  promover y facilitar en general las actividades comerciales y el comercio internacional (4 metas, 3 actividades clave);
5)
Modernizar y reformar la administración aduanera para garantizar su eficacia, eficiencia y la calidad del servicio que presta (5 metas, 5 actividades clave);  y
6)
Mantener actividades de investigación e información para combatir la evasión fiscal, el fraude, el tráfico de drogas y otros delitos económicos (3 metas, 1 actividad clave).
En una de los boletines informativos distribuido entre los funcionarios, el entonces Administrador de Aduanas declaró lo siguiente:
"Al poner en marcha este nuevo plan estratégico, nuestra aspiración es nada menos que brindar a las partes interesadas en nuestra actividad un servicio de nivel internacional, y queremos que nuestro principal activo, que son nuestros recursos humanos, se centre en el desarrollo permanente de los valores compartidos de la integridad, la imparcialidad y las actitudes orientadas a satisfacer al cliente."
La aplicación:  La distribución y las funciones de los equipos que forman parte del Programa de Modernización son los siguientes:
· Comité Directivo:  Se le asignó el cometido de supervisión y control general del programa de reforma y estuvo a cargo de los recursos y la logística necesarios para llevar adelante el cambio.  Se integró con funcionarios jerárquicos del Ministerio de Hacienda, el Consejo de Ingresos Fiscales y otros consultores.

· Equipo de Gestión del Cambio:  Compuesto por funcionarios aduaneros de diversos escalafones, estuvo a cargo de la aplicación del programa general.  Se integró con miembros de la dirección superior y otros funcionarios aduaneros y consultores británicos.  Estuvo a cargo de la selección de los miembros de los equipos de aplicación y actuó como agente catalizador, al funcionar como vínculo entre el Comité Directivo y los equipos de aplicación.  Encabezó todos los cambios mediante la determinación de la prioridad de las actividades.

· Seis equipos de aplicación:  se asignó a cada uno de ellos  la tarea de aplicar y controlar las decisiones adoptadas por el Equipo de Gestión del Cambio en las esferas prioritarias:

i. Ética;
ii. Valoración de la OMC/GATT;
iii. Aplicación del sistema de auditoría posterior al despacho;
iv.
Modernización de los procedimientos de importación y exportación;

v.
Programa de tareas;  y
vi.
Investigación 

· Equipos de mejora del trabajo:  Se les encomendó diagnosticar problemas en esferas específicas y presentar propuestas dirigidas a mejorar los procedimientos y prácticas de trabajo.

Se recurrió a los servicios de tres consultores del Reino Unido para colaborar con el  Departamento, y estuvieron a cargo de los aspectos de información e investigación, modernización de los procedimientos de importación y exportación y valoración y recursos humanos.

Principales cambios:
1.
A partir de julio de 1998, aplicación por etapas del Sistema de Gestión Aduanera que permite presentar y tramitar en forma electrónica las declaraciones únicas de mercancías para el despacho de las importaciones y exportaciones, mediante un módulo de selección de ingreso para escoger las declaraciones sujetas a control.

2.
En el año 2000, aplicación del Acuerdo de la OMC sobre Valoración en Aduana, mediante la creación de una Unidad de Control Diferido encargada del examen de la documentación de las declaraciones aprobadas y una Unidad de Control Posterior al Despacho.
3.
Elaboración de un cuadro de funciones.
4.
Reubicación de personal y creación de diversas unidades encargadas de los controles posteriores al despacho.
5.
Elaboración de un código de ética para los funcionarios y de una carta de derechos del cliente dirigida a las partes interesadas.
6.
Creación de una oficina de reclamos.
7.
Creación de una unidad de información arancelaria.
8.
Creación de una unidad autónoma para tramitar en el aeropuerto las declaraciones correspondientes a las mercancías despachadas por vía aérea.
9.
Creación de una unidad de investigación e información aduanera, que incluye una división de drogas.

Evaluación:
La evaluación del programa de cambios en curso fue realizada por un equipo de consultores del Departamento de Aduanas del Reino Unido y el Comité Directivo y examinada periódicamente por expertos de la OMA.  Estaba dirigida a garantizar que los resultados y cronogramas se ajustaran a lo programado, identificar problemas imprevistos e iniciar medidas correctivas.

A continuación se reproducen fragmentos del Boletín Informativo Nº 2 de agosto de 1998:

El objetivo fundamental es actuar como facilitadores y ofrecer al público un servicio de primera calidad.
· Integridad – código de ética:  restablecer la norma de alto nivel de integridad.

· Tecnología de la información – Sistema de Gestión Aduanera/Intercambio Electrónico de Datos:  examen, simplificación y racionalización de los procedimientos y el sistema para adaptarlos a las necesidades de automatización.  Se trata de un método en etapas.   El Sistema de Gestión Aduanera/Intercambio Electrónico de Datos es un instrumento moderno que ha introducido grandes cambios y mejoras en la actividad del Departamento de Aduanas al acelerar el despacho, y que ha demostrado bastante eficiencia para llevar a cabo otras funciones aduaneras de control, aplicación de normas y facilitación del comercio.

· Cuadro de funciones:  para garantizar la uniformidad en la prestación de servicios a los interesados.

· Oficina de Reclamos:  para garantizar la transparencia.

· Puerto franco:  para prestar asistencia a este nuevo sector, brindando un servicio eficaz y eficiente, a fin de convertir a Mauricio en un centro regional para globalizar y liberalizar el comercio internacional mediante la eliminación de obstáculos arancelarios y no arancelarios.
Iniciativas emprendidas en materia de creación de capacidad 
Capacitación y desarrollo:

· Capacitación para el desarrollo de la gestión:  Un programa hecho a medida organizado por el entonces Instituto de Administración y Gestión Pública de Mauricio y dirigido a  gerentes, cuyo fin es potenciar la capacidad de gestión.

· Auditoría posterior al despacho – Dada la aplicación del Acuerdo del GATT sobre Valoración en Aduana y la adopción de un nuevo tipo de auditoría posterior al despacho, el curso estaba dirigido a preparar a los funcionarios en técnicas contables  y de control de auditoría.

· Tecnología de la información:  Dada la automatización de la presentación y la tramitación de las declaraciones aduaneras, el programa de capacitación estaba dirigido a iniciar y capacitar a todos los funcionarios en tecnología de la información, con el fin de facilitar la adaptación al nuevo entorno de trabajo.

· Información, gestión del riesgo e investigación:  Capacitación sobre nuevas técnicas, a cargo de expositores extranjeros.

· Valoración en el marco de la OMC y el GATT:  Programa de capacitación dirigido a prestar asistencia y familiarizar a todos los funcionarios con respecto a las normas sobre valoración de mercancías a efectos aduaneros.

Factores que influyen en la reestructura
· Un cambio de mentalidad:  El objetivo del cambio era pasar de una relación de confrontación con las partes interesadas a una de asociación.  La adopción del Acuerdo sobre Valoración en Aduana de la OMC/GATT ofreció la oportunidad de establecer el control posterior al despacho de mercancías, lo que facilita el despacho rápido de bienes y personas. 

· Nuevas tecnologías:  Tecnología de la información – La aplicación de un sistema especial que utiliza una tecnología de intercambio electrónico de datos denominado Sistema de Gestión Aduanera representó un importante adelanto.  Estableció la presentación electrónica de la declaración aduanera de mercancías.  El sistema ha reducido el tiempo de despacho de 48 horas a 15 minutos en el caso de las consignaciones no controvertidas.

· Nuevos métodos de trabajo:  Se implantaron nuevas técnicas de control, como las de gestión de riesgos, información y de control en función del riesgo, lo que permitió la eliminación de determinadas tareas y unidades.  Reubicación y cambio de la composición del personal de diversos escalafones:  reducción de los inferiores y refuerzo de las categorías de dirección.

El aumento de las posibilidades de ascenso y autodesarrollo de los funcionarios ayudó a minimizar su resistencia al cambio en curso en los procedimientos de trabajo y la cultura laboral.
Principales beneficios obtenidos
· Los procedimientos se han racionalizado y armonizado con las prácticas internacionales óptimas, lo que garantiza la transparencia y el aumento de la previsibilidad;

· Considerable reducción del tiempo de tramitación de las declaraciones de aduanas, de 22 a 5 pasos, reduciendo la demora de 48 horas a 15 minutos;

· La información puede obtenerse y comunicarse ahora en tiempo real;

· Mejora del proceso de selección que determina cuáles mercancías y personas representan un riesgo;

· El control posterior al despacho permite mejorar el control y reduce el costo para los interesados;

· Aumento de la recaudación;

· La resistencia se mantuvo controlada gracias a la participación del personal en el programa de reformas y los beneficios que le devenga respecto de las posibilidades de ascenso y desarrollo derivadas del nuevo método de prestación de servicios.  Cabe afirmar con certeza que se obtuvieron beneficios para todos, tanto el personal como el Departamento.

· Adopción de una relación de asociación con los interesados y una actitud que los trata como clientes.
Otros efectos positivos
· Facilitación y control – La utilización de la tecnología de la información y los nuevos métodos de trabajo dieron origen a un cambio radical de los procesos laborales.  Se redujeron los trámites burocráticos y se minimizó el contacto entre el público durante la tramitación de las formalidades.  La adopción del Intercambio Electrónico de Datos y el Sistema de Gestión Aduanera permitió a los agentes de aduanas presentar las declaraciones desde las terminales del sistema en sus oficinas.  Ahora es posible almacenar y obtener datos sobre importaciones en tiempo real y se ha liberado espacio de oficina.

· Nuevos métodos de trabajo  – El nuevo método de control justifica un sistema que toma como base el riesgo y se centra en el control posterior al despacho y otras tareas de imposición de la observancia.  Se han adoptado técnicas de gestión del riesgo, información, descripción de perfiles y fijación de objetivos.

· Cuadro de funciones:  Con el fin de garantizar la uniformidad y transparencia de los servicios prestados, se ha elaborado un cuadro de funciones que estipula la tarea que deben realizar los funcionarios de los diversos escalafones de todo el Departamento.

· La resistencia al cambio:  Se puso en vigor un sistema de comunicación eficiente que hace hincapié en los efectos positivos de un nuevo paradigma para el Departamento (eficacia y eficiencia) y en el plano individual (beneficios personales).
Contratación de extranjeros para el cargo de Administrador de Aduanas, ahora denominado Director de Aduanas 
Con el fin de seguir acelerando y fortaleciendo el Programa de Reforma y Modernización Aduanera, en 2002 y 2009 se ha recurrido a los servicios de extranjeros para dirigir el Departamento de Aduanas.  Los aspectos fundamentales del programa inicial del primer titular fueron los siguientes:

a)
Modernizar el marco jurídico del Departamento;

b)
Implantar procedimientos y controles racionalizados;

c)
Volver a desarrollar los sistemas informáticos existentes y mejorarlos;

d)
Frenar las pérdidas de ingresos derivadas del fraude en la valoración;

e)
Fortalecer las tareas de control y observancia;

f)
Modernizar las oficinas y la infraestructura;  y 

g)
Corregir las carencias fundamentales en materia de recursos humanos.
Un fragmento de un número de la revista que publica Aduanas, "Le carnet", resume las iniciativas adoptadas mientras ocupó el cargo:
"Se renovaron las oficinas actuales para dar cabida a los cambios necesarios en los procesos laborales, garantizar que exista una clara separación entre los funcionarios y las partes interesadas y brindar al personal un nivel mínimo de seguridad y bienestar, por lo menos.    Nuestra legislación, procedimientos, controles y sistema de TI se han modernizado cada vez más y ajustado a las prácticas internacionales óptimas.  Se han adoptado técnicas de gestión del riesgo cada vez más sofisticadas para permitir que el Departamento centre sus controles en los practicados durante las auditorías de los libros y registros de los comerciantes con posterioridad al despacho, en lugar de hacerlo en los efectuados antes del despacho de las cargas.  Se realizó una enorme inversión en actividades de capacitación y creación de capacidad, no sólo destinadas a nuestro personal, sino también a los interesados en nuestros servicios.  Se ha librado una batalla continua y sumamente eficaz contra la corrupción y el Departamento ha trasformado su imagen, que dejó de ser la del organismo público más corrupto de Mauricio para recibir recientemente el premio al mejor marco de lucha contra la corrupción otorgado por la Comisión Independiente de Lucha contra la Corrupción.

Se han registrado considerables avances en la recaudación de ingresos, los resultados en materia de observancia, la facilitación del comercio y, sobre todo, el grado de cumplimiento de los comerciantes y contribuyentes.  Hoy en día existe transparencia, una discreción mínima y reglas iguales para todos.  Se han cultivado sólidos vínculos de trabajo en colaboración con otros organismos públicos, los interesados en nuestra actividad y otros servicios aduaneros.

Durante este mismo período, el Departamento de Aduanas también ha tenido que responder rápida, decisiva y positivamente a las cambiantes realidades nacionales e internacionales, que lo han afectado quizás más que a ningún otro.  Por eso, ha debido desempeñar una función fundamental en la aplicación de la Iniciativa de Isla Franca del Gobierno, que incluyó la eliminación del sector de la zona de elaboración para la exportación.  Al debilitarse la función del Departamento de Aduanas como importante organismo recaudador de derechos aduaneros, han aumentado en forma exponencial las de proteger nuestras fronteras ante las amenazas del terrorismo internacional, garantizar la cadena internacional de suministro, combatir el creciente comercio ilícito de mercancías falsificadas, el flagelo de las drogas ilegales y el lavado de dinero vinculado a las mismas.  Nuestra actividad se consolidará en el nuevo edificio de aduanas.  La modernización técnica y el nuevo desarrollo de nuestro actual sistema informático de gestión aduanera se han concluido, verificado y están en funcionamiento.  Antes de su lanzamiento, se capacitó a todo el personal.

Paralelamente a este importante desarrollo nuevo en materia de TI, el Departamento de Aduanas ha desempeñado una función fundamental de apoyo a la aplicación del sistema para empresas de carga SOGET.  También nos hemos embarcado en la aplicación del marco de normas de la OMA, incluida la certificación de operadores económicos autorizados.  Se han establecido muchas otras medidas de facilitación del comercio, entre las que están dos nuevas vías de despacho de mercancías:  la VÍA AZUL (DESPACHO ACELERADO DE CARGA) y la VÍA BLANCA (verificación de prescripciones de otros organismos públicos).  El nuevo centro para empresas de correo urgente está en pleno funcionamiento en la terminal de carga aérea del Aeropuerto SSR".
Logros destacados de las reformas:
1.
Mejoras de infraestructura:  Nuevo edificio de aduanas
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2.
Nuevos escáneres de rayos X para la carga y escáneres de rayos X pequeños
[image: image3.png]NuctechiXeRay Scanners:

uerto n funcionamiento desde febrero de 20086). .. eropuerto





3.
Creación de equipos flexibles de combate al contrabando para realizar controles sin previo aviso 
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4.
Perros detectores de drogas 
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5.
Sistema para las empresas de carga:  El sector comercial invierte en TI para consolidar a  Mauricio como centro comercial y logístico
6.
Operador económico autorizado:  La certificación de seguridad acelera el despacho de las exportaciones a los mercados de la UE y los EE.UU.  El Departamento de Aduanas de la Administración Fiscal está haciendo el máximo esfuerzo por convertirse en la primera administración aduanera en África que cumpla plenamente el Marco de Normas de la OMA.

7.
VÍA AZUL:  Programa de DESPACHO ACELERADO DE CARGA – El Departamento de Aduanas de la Administración Fiscal está fomentando el cumplimiento voluntario al premiar con un nuevo procedimiento de despacho acelerado de mercancías a los comerciantes que cumplen los procedimientos prescritos.

8.
Oficina de inspección de carga de "ventanilla única":  Paralelamente a la instrumentación de los nuevos escáneres de rayos X en Port Louis, el Departamento de Aduanas instrumentó una "Oficina de inspección de carga de ventanilla única" en la Nave de Inspección de Carga situada en la Nueva Terminal de Carga.  Esta "ventanilla única" proporciona espacio de oficinas y taquillas para los inspectores empleados por otros organismos gubernamentales.  La "ventanilla única" asegura la disponibilidad de funcionarios y la comodidad del cliente cuando estos organismos deben inspeccionar la carga, se toman muestras o se realizan análisis de laboratorio.
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9.
Ventanilla única para los exportadores:  La nueva ventanilla única, atendida por funcionarios dedicados e informados, ha mejorado considerablemente el servicio prestado a los exportadores, quienes suelen enfrentarse a márgenes de tiempo ajustados para cumplir los embarques programados.

10.
Solicitud y tramitación electrónicas de los certificados de origen – Esta medida ha resultado sumamente útil para los exportadores y eficaz para prevenir el fraude.  Al ser el primer gobierno que aplica tal sistema, se ha aclamado como modelo internacional y práctica óptima de facilitación del comercio.
11.
Aceleración del despacho de la carga aérea y envíos por correo urgente:  Nuevo centro de correo urgente en el depósito de PATS – El Departamento de Aduanas alentó a PATS y todas las empresas de correo urgente a centralizar las formalidades de despacho y las inspecciones de correo urgente en el Aeropuerto SSR.  Se ha construido un centro único de correo urgente dentro del depósito de PATS.
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12.
Transparencia y responsabilidad:  Manuales sobre procedimientos operativos normalizados ‑ Se trata de un amplio conjunto de manuales sobre procedimientos operativos normalizados dirigidos a orientar la labor y las operaciones de todos los funcionarios aduaneros y las partes interesadas, a disposición de todos los funcionarios en la Intranet del Departamento de Aduanas y de las partes interesadas en el sitio web de dicho Departamento.
13.
Últimamente, la Unidad Arancelaria ha instrumentado otras reformas, entre las que están:

-
Base de datos sobre resoluciones en materia de aranceles  –  las partes interesadas pueden consultar en línea resúmenes de todos los dictámenes de la OMA y las resoluciones nacionales en materia de aranceles;

-
Base de datos integrada sobre aranceles – las partes interesadas pueden consultar en línea los tipos de los derechos e impositivos más recientes, según los acuerdos arancelarios;  y
-
Sistema Armonizado de 2007.
14.
TI en materia aduanera:  Desarrollo de un nuevo sistema de gestión aduanera de última generación – El desarrollo de este nuevo sistema de gestión aduanera CMS II, sumamente complejo y esencial para el servicio, ha comprendido una completa actualización técnica del sistema y la red.  El CMS II utiliza la última versión de Oracle 10g.
15.
Sitio web del Departamento de Aduanas:  Aquí puede consultarse el manual sobre procedimientos operativos normalizados para las partes interesadas, instrucciones para  importadores, exportadores y viajeros, leyes de interés, formularios administrativos, requisitos previos aplicables a las importaciones y exportaciones, actualizados en la forma y oportunidad solicitada.
16.
Base de datos en materia de valoración:  Se creó y se mantiene para ayudar a los funcionarios a garantizar la correcta valoración de las mercancías.

17.
Los usuarios autorizados pueden consultar en línea la base de datos de valoración de vehículos automotores de segunda mano.

18.
Unidad de gestión del riesgo:  Equilibrio entre la facilitación del comercio y los objetivos de observancia – Se ha creado una unidad centralizada cuyo objetivo es el uso eficaz y eficiente de esta técnica de control que garantiza que los controles se lleven a cabo en función de una estrategia basada en el riesgo y que los recursos limitados disponibles se utilicen eficientemente, con la meta fundamental de facilitar el comercio legítimo e identificar las operaciones infractoras.

19.
Memorándum de entendimiento:  entre el Departamento de Aduanas y la Policía de Mauricio, Air Mauritius y la Autoridad Portuaria de Mauricio.

20.
Reestructura del organigrama para contemplar la creación de una Sección Centralizada de Gestión del Riesgo y restringir las actividades de imposición de la observancia.
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21.
Iniciativa de isla franca – Aduanas está contribuyendo a fomentar el comercio, la inversión y el crecimiento al facilitar las compras libres de impuestos y del IVA.

22.
Nuevo Programa de Perfeccionamiento Activo para fomentar la competitividad del sector manufacturero:  El Departamento de Aduanas ha implantado un Programa de Perfeccionamiento Activo dirigido a empresas orientadas en un 100% a la exportación.
23.
Reforma del impuesto sobre el consumo:  Presentación de las declaraciones y pago de los impuestos sobre el consumo a través de medios electrónicos, implantación de un timbre fiscal sobre los paquetes de cigarrillos, eliminación gradual de los funcionarios apostados en empresas.
24.
Gestión de la integridad:  En 2006, se galardonó al Departamento de Aduanas como la oficina con mejor marco contra la corrupción, y en 2010, la Administración Fiscal recibió el mismo reconocimiento.
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25.
Colaboración activa en el fortalecimiento del comercio regional:  Como miembro de la SADC y la COMESA, la Administración Fiscal está contribuyendo a la integración comercial regional.  El Departamento de Aduanas participa en la labor dirigida a establecer aranceles, normas de origen, procedimientos armonizados y legislación en común.

B.
¿De qué base partieron (es decir, se habían aplicado ya parcialmente muchas de las medidas)?  ¿Cuál fue el alcance, qué procedimientos abarcaron?  ¿Qué organismos gubernamentales participaron o se vieron afectados?  etc.

El Programa de Reforma y Modernización Aduanera se inició con la idea de equipar el Departamento con los instrumentos necesarios para aplicar las políticas económicas y comerciales del Gobierno en el marco de la diversificación de la economía y la liberalización del comercio internacional, y del cumplimiento de nuestros compromisos en materia de integración económica regional de aumentar el comercio y atraer la inversión, contraídos en el plano de las comunidades económicas regionales.  Hasta entonces, cuando el entorno económico mostraba estabilidad, los cambios se realizaron paulatinamente, en respuesta a nuevas leyes y otras decisiones de política fiscal y económica del Gobierno.

2.
¿Por qué decidió su país llevar a cabo estas reformas?  (Por ejemplo, opinión de los comerciantes, los estudios mostraban la existencia de obstáculos al comercio, en cumplimiento del Convenio de Kyoto, etc.)
Los principales instrumentos creados en el marco de la OMA, a saber, el Convenio de Kyoto revisado para la Simplificación y Armonización de los Procedimientos Aduaneros, el Convenio Internacional del Sistema Armonizado de Designación y Codificación de Mercancías (el Convenio del Sistema Armonizado), la Declaración de Arusha revisada sobre integridad en materia aduanera, el Marco Normativo, el Estudio de Medición de Tiempos y otros instrumentos de la OMA para la facilitación del comercio son ejemplos de normas acordadas internacionalmente actualmente disponibles para orientar iniciativas sólidas
Las reformas se están aplicando en forma continua por las razones expuestas en el apartado 1(B) y en respuesta a los planteos de partes interesadas y organizaciones donantes, con el fin de facilitar el comercio internacional y crear un entorno propicio para atraer la inversión extranjera.  Las reformas tomaron por base el Convenio del Sistema Armonizado, la Declaración de Arusha y el Convenio revisado de Kyoto, mucho antes de que Mauricio se convirtiera en un Estado signatario en septiembre de 2008.   Después de dos Estudios de Medición de Tiempos realizados para descubrir la existencia de cuellos de botella en los procedimientos de despacho aduanero, también se han puesto en marcha determinados cambios en los procedimientos.

3.
¿Qué beneficios se han obtenido de esta reforma?  (Beneficios para el Gobierno y/o los comerciantes, ¿qué problemas ha resuelto?)

La reducción de los plazos y el costo del despacho de mercancías a través de un control aduanero que se basa en la selección de objetivos, técnicas de control no intrusivas (escáneres de rayos X), un mínimo contacto físico con las partes interesadas, minimización de las facultades discrecionales, imagen positiva de la integridad en el Departamento de Aduanas, consulta de datos con solo un clic del ratón.  De esta forma se reducen los plazos y los recursos necesarios haciendo posible que las actividades de imposición de la observancia sean oportunas y rápidas.

4.
¿Qué consecuencias han tenido en los ingresos?  ¿Ha habido alguna medida en particular que haya tenido un fuerte impacto en los ingresos, ya sea positivo o negativo?

Los datos sobre la recaudación de los últimos años efectivamente muestran un aumento.  Si bien tal fenómeno no puede atribuirse únicamente a las reformas aduaneras en curso, dada la influencia de otros factores como las oscilaciones del tipo de cambio, el aumento del volumen de importación o el cumplimiento voluntario debido a la eliminación o la reducción de derechos aduaneros, de hecho existió un aumento en la cantidad de infracciones aduaneras detectadas y las sumas recaudadas a través del incremento de los valores, las actividades relativas a la observancia y las multas impuestas como resultado de los nuevos métodos y técnicas de trabajo adoptados en materia de control.

II. Marco:

5.
Describan las modificaciones de leyes y reglamentos que fue necesario llevar a cabo.  (¿Se consultó a las partes interesadas a este respecto?)

El Programa de Reforma y Modernización Aduanera se está instrumentando con la participación activa de todas las partes interesadas.  La colaboración con el sector empresarial se mantiene a través de la celebración regular de consultas.  Nuestras leyes nacionales cumplen el Convenio revisado de Kyoto.  Las nuevas leyes recogen las necesidades e inquietudes de las partes interesadas así como los avances tecnológicos.  Todos los cambios importantes iniciados, a saber, la automatización de los procedimientos aduaneros utilizando el Sistema de Gestión Aduanera/Intercambio Electrónico de Datos,  la solicitud y tramitación electrónicas de certificados de origen, la aplicación del Acuerdo de la OMC sobre Valoración, la observancia de los derechos de propiedad intelectual, los recursos contra las decisiones aduaneras y la creación de un sistema para las empresas de carga, están respaldados plenamente por los correspondientes instrumentos jurídicos.

6.
¿Fue necesario realizar cambios importantes de política u organización administrativa por causa de las reformas?  Sírvanse explicar.

Los rápidos cambios tecnológicos y la globalización de la actividad económica han agudizado nuestra conciencia sobre las limitaciones fundamentales de la burocracia.  Para inspirar en lugar de dictar, movilizar en lugar de decretar, persuadir en lugar de mandar, hace falta una reconfiguración fundamental de la cultura y los controles internos de las empresas.

La Administración Fiscal se creó en un intento por eliminar el papeleo y la rigidez propios de la burocracia, a fin de ofrecer un marco institucional y organizativo que respaldara las mejoras en el desempeño, la eficacia y la eficiencia de todo lo que hacemos.  Actúa como representante del Estado en el marco de la Ley de la Administración Fiscal de 2004 a efectos de gestionar, aplicar y administrar la legislación fiscal y se puso en pleno funcionamiento a partir del 1 de julio de 2006.  Persona jurídica administrada y gestionada por un Consejo de Ingresos Fiscales, la Administración Fiscal está a cargo de la administración de la política tributaria y la recaudación y contabilización de todos los ingresos que tengan su origen en leyes fiscales, impuesto sobre la renta, IVA, derechos de aduana, impuestos sobre el consumo y sobre los juegos de azar.  Administra y recauda los tributos adeudados en Mauricio en el marco de una estructura orgánica integrada.

Con la creación de la Administración Fiscal se sentaron las bases para la próxima etapa de mejoras en la administración aduanera de Mauricio.  Su creación ofreció la oportunidad de eliminar la burocracia, con la meta de mejorar la eficiencia y la eficacia.

· Visión de la Administración Fiscal:  Ser una administración fiscal de categoría internacional, respetada por su profesionalismo, eficiencia, imparcialidad, integridad y aporte a nuestro desarrollo económico y social.

· Misión:  Reformar y modernizar en forma continua la administración fiscal a fin de gestionar y dirigir una organización eficaz y eficiente integrada por funcionarios sumamente motivados y capacitados.
· Valores fundamentales de la Administración Fiscal:

· Integridad – La Administración Fiscal exige el más alto grado de integridad y honestidad, de forma de ganar el respeto y la confianza de los contribuyentes, las partes interesadas y el público.

· Receptividad – La Administración Fiscal procura prestar a los contribuyentes, las partes interesadas y el público un servicio rápido, eficiente, eficaz y de buena calidad, con el ánimo de superar sus expectativas.

· Imparcialidad – La Administración Fiscal está empeñada en aplicar las leyes fiscales en forma imparcial y objetiva y tratar a todos equitativamente.

· Transparencia y responsabilidad – La labor de la Administración Fiscal está dirigida a desarrollarse de forma que fomente una gestión transparente y responsable.

Además de lo antedicho, a la Administración Fiscal y su Consejo les incumben:

· Metas de la Administración Fiscal

· Aumentar la recaudación de rentas.
· Prestar al público un servicio eficiente, eficaz y profesional.

· Fomentar el cumplimiento voluntario de la legislación fiscal.

· Fomentar una actitud de discreción y garantizar la gestión en materia de integridad, con el fin de ganar la confianza de todas las partes interesadas y el público.

· Combatir la corrupción y otras actividades fraudulentas como la evasión fiscal, el contrabando y el tráfico de drogas.

· Proteger y facilitar el comercio legítimo y el desarrollo industrial y mantener la integridad comercial del país.

· Fomentar la utilización de tecnologías avanzadas para fortalecer el carácter transparente y expeditivo de los servicios tributarios. 

· Fomentar el desarrollo de los recursos humanos, la creación de capacidad y la capacitación con el fin de contar con un personal competente, ético y sumamente motivado.

· Garantizar que la política tributaria y fiscal evolucione ajustándose a las prácticas y procedimientos óptimos.

· Cumplir las obligaciones internacionales.

















III. Información sobre la aplicación:

7.
¿Cuál era el plazo aproximado para la aplicación?  ¿Por qué?

Dada la adopción de un sistema de gestión estratégica y que cada punto del programa de reformas se lleva a cabo utilizando el concepto de gestión de proyectos, los cronogramas y los resultados se establecen con el fin de controlar el avance en la aplicación.  Sin embargo, también se adopta un sistema en etapas para proyectos importantes como el Sistema de Gestión Aduanera/Intercambio Electrónico de Datos, el Acuerdo sobre Valoración, la auditoría posterior al despacho y la gestión del riesgo.

8.
Enseñanzas extraídas:  ¿cuáles fueron los mayores problemas/obstáculos y cómo se superaron?

Según un comunicado de prensa, en el curso de una reciente misión en Madagascar, uno de los anteriores directores del Departamento de Aduanas de Mauricio había declarado que "Le redressement des ressources humaines a été difficile, alors que c´est le point central de la reforme" – [L´Express Madagascar (Économie), septiembre de 2007].

En la actualidad, la gestión del cambio es el aspecto más importante de la difícil tarea de gestionar organizaciones.  Los cambios de hoy en día tienen lugar a un ritmo acelerado que no puede manejarse mediante conceptos de gestión, estructuras orgánicas y sistemas tradicionales, porque la sociedad ya no es estable, previsible y segura.  Mientras una sociedad se muestra relativamente estable e inalterada, los problemas que plantea a quienes la integran suelen ser más rutinarios y previsibles.  Pero cuando existe un cambio acelerado, surgen cada vez más problemas nuevos e inéditos.  Las formas tradicionales de las organizaciones resultan inadecuadas para la gestión en el marco de la nueva situación (Kandula, 2002, págs.  6-7).

Paton y Mc Calman (2000, página 37) sostienen que un cambio en sí no es necesariamente un problema.  El problema radica en la incapacidad de gestionar el cambio eficazmente.

Linstone y Mitroff (1994) observaron que, al instrumentar los procesos de cambio, debían considerarse tres factores:  las perspectivas tecnológicas, orgánicas y personales.  Sostienen que si bien las personas son el elemento más importante, también son el más difícil de tratar.  Por lo tanto, gestionar la parte humana de una organización se convierte en una dificultad importante en los procesos de cambio de la organización, ya que involucra valores, preferencias y actitudes respecto de determinada actividad.

Crainer (citado en Mullins, 2002, página 822) sugiere que la gestión del cambio requiere aptitudes referentes a siete temas:  los conflictos, el trato interpersonal, la gestión de proyectos, el liderazgo y la flexibilidad, la gestión de procesos, la gestión de estrategias y el desarrollo propio.  Considera que definición muy precisa de los cambios necesarios y el propósito firme de generar una cultura que apuntale la nueva misión, las metas, las estrategias y las prácticas, aumenta la probabilidad de éxito en forma exponencial.  Esto necesariamente comprende realizar en toda la organización una evaluación del sistema actual de normas y convicciones, determinar los cambios necesarios y trazar un plan de aplicación.

Robbins (2002, págs. 259-261) recomienda seis tácticas para hacer frente a la resistencia al cambio:  educación y comunicación, participación, facilitación y respaldo, negociación, manipulación y cooptación, y coacción.

En la mayoría de los casos, sin embargo, es probable que la instrumentación sea más eficaz si se adopta un comportamiento de gestión de estilo participativo.
Richard Beckhard (citado en French y Bell, 2003, página 66) sostiene que "Las personas respaldan lo que crean".  Añade que "debe permitirse que las personas afectadas por el cambio participen activamente y sientan como propia la planificación y conducción del cambio".  Las buenas organizaciones desarrollan una comunicación abierta y confianza mutua entre todas las categorías.  David (2005, página 15) también comparte la opinión de que tanto la dirección como los empleados deben participar en las actividades de formulación, aplicación y evaluación de estrategias.

A diferencia del cambio efectuado desde arriba, el cambio desde abajo es mucho más gradual.  La dirección superior consulta a los directores de todas las categorías de la organización.  Después, con el correr del tiempo, formula un plan pormenorizado de cambios, con un cronograma y las etapas por las que pasará la empresa.  En el cambio desde abajo se hace hincapié en la participación y en mantener a las personas informadas sobre la situación, minimizando la incertidumbre.

De Wulf y Sokol (2005) recalcaron que no existe una única fórmula de reforma aduanera que sirva para todos los casos.  Opinan que las reformas deben adaptarse a la situación determinada, ya que los objetivos de las administraciones aduaneras y la madurez de sus organizaciones varían entre los países.  El estudio realizado por Barbone, de Wulf, Das-Gupta y Hanson en 2001 (citado en de Wulf y Sokol, 2005) señaló la falta de una buena labor de diagnóstico como un defecto importante de los proyectos sobre administración tributaria y aduanera gestionados por el Banco Mundial.

Por lo tanto, se recomienda abordar el manejo de la resistencia al cambio como un factor clave en la implantación de las reformas, y la investigación y la experiencia indican que es más probable que una conducción de estilo participativo y un sistema eficaz de comunicación generen, mantengan y fortalezcan la confianza en la dirección y el empeño de los empleados, condiciones indispensables para lograr el éxito y la sostenibilidad de cualquier programa de cambio.

9.
Describan cualquier programa de formación o de creación de capacidad para funcionarios públicos y/o el sector privado que se llevara a cabo.

Las iniciativas de creación de capacidad han recibido prioridad en el programa de reforma.  Se han diseñado y ofrecido continuamente a los funcionarios de todos los escalafones y las partes  interesadas diversos programas de capacitación y desarrollo, en la forma y oportunidad que las circunstancias justificaran.  Los funcionarios también disponen de oportunidades para asistir a tales sesiones en el exterior, en forma de cursos prácticos, programas de becas y visitas de estudio a otras administraciones aduaneras.  La organización cuenta con una escuela de capacitación totalmente equipada y con personal idóneo.  También se recurre a los servicios de las universidades locales para el dictado de cursos especiales sobre gestión y otros campos específicos.  El personal también asiste, en la forma y oportunidad necesarias, a la Freight Academy, un establecimiento nacional privado de capacitación, y a otras asociaciones empresariales que ofrecen capacitación en materias relacionadas con el despacho de importaciones o exportaciones.

10.
¿Qué equipo, infraestructura, programas informáticos, etc. se necesitaron para la aplicación?

El equipo necesario va desde equipo de tecnología de la información y las comunicaciones para automatizar los procesos de despacho de las importaciones y exportaciones hasta instrumentos portátiles para contribuir al control de bienes y personas y enormes escáneres de rayos X para la carga marítima.  Estos últimos se han instalado en una gran estructura apropiada a los efectos.

11.
¿Necesitaron ustedes asistencia técnica?  En caso afirmativo, ¿de qué tipo?

Se ha recibido asistencia técnica en materia de creación de capacidad, diseño, aplicación y control de los proyectos de reforma a través de capacitación, cursos prácticos, visitas de estudio a administraciones de aduanas extranjeras, consultores extranjeros y facilidades financieras.

12.
¿Cuáles fueron los factores fundamentales del éxito/las mejores prácticas?  (¿Qué recomendarían a otros países que puedan aplicar reformas similares?)

Algunos de los factores fundamentales del éxito son:

· La voluntad política.
· Las asociaciones forjadas con el sector empresarial.
· La adopción de una estrategia orientada al cliente.
· La mejora permanente;
· La confianza en la dirección y el empeño de los empleados:  La resistencia al cambio se minimizó generando la identificación del personal con el proceso de cambio a través de la adopción de una estrategia participativa que fomente la sensación de estar construyendo catedrales y no sólo colocando piedras.

· La adopción de un estilo de liderazgo apropiado según las circunstancias y las situaciones.

· La creación de capacidad.

· El cambio cultural requiere tiempo.  Debe evitarse imponer cambios dirigidos a obtener victorias fáciles no perdurables.

· La utilización de conceptos de gestión estratégica, lo que requiere un enfoque sistemático para determinar los objetivos, desarrollar un plan estratégico, aplicarlo y evaluarlo, y aplicar las medidas correctivas necesarias para corregir las deficiencias.

· El intercambio de información con las partes interesadas internas y externas.

· Los cambios que se imponen  tienen poca probabilidad de ser sostenibles.

· Robbins (2002, págs. 259-261) recomienda seis tácticas para hacer frente a la resistencia al cambio:  educación y comunicación, participación, facilitación y respaldo, negociación, manipulación y cooptación, y coacción.

· En la mayoría de los casos, sin embargo, es más probable que la implantación de un cambio sea eficaz si la dirección adopta un comportamiento de estilo participativo. 

13.
Costos de la aplicación.  De ser posible, sírvanse desglosar los costos de la aplicación lo más detalladamente posible (se puede adjuntar como anexo).

Dada la amplia gama de cambios iniciados y aplicados a lo largo de los años y las diversas fuentes de financiación, el cálculo de las cifras relativas a los costos es bastante engorroso.

14.
De ser posible, sírvanse facilitar cualquier otra información de utilidad como copias de leyes, reglamentos, instrucciones o procedimientos operativos normalizados, plan de aplicación con puntos de referencia, etc. (se puede adjuntar como anexo).

Más adelante se podrán facilitar actualizaciones de la legislación administrada por el Departamento de Aduanas y los manuales de procedimientos operativos normalizados.
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