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Medicidn del rendimiento:

identificacion de los metodos apropiados
para medir y evaluar el rendimiento de la Aduana.




Rendimiento y excelencia: las metas de
cualquier organizacion

e Para Iograr esas metas, es necesario:

1° gestion 5° Innovar
2° conducir 6° apoyo

3° decidir 7° compartir
4° controlar 8° explicar

La medicion del rendimiento forma parte de
« conducir » y « controlar ».




Estadisticas y rendimiento

e En todo el mundo, las aduanas elaboran
las estadisticas del comercio exterior- un
Instrumento de medicidn esencial para
evaluar el desempeno econdmico de un pais
y permitir a la direccion corregir cualquier
deficiencia.

Pero el buen rendimiento requiere un
esfuerzo dinamico de la gestidon por
objetivos; esos objetivos pueden ser
financieros, cuantitativos o directivos.




La Medicidon del Rendimiento

e E| sector publico, como el sector privado, se ve
constrenido por una plétora de indicadores
concebidos para presentar claramente la situacion:
esto da una impresion de precision
cientifica: las cifras extraidas de un sistema de
cuentas v de cuadros comparativos tienen el
mismo impacto que las imagenes que captan
nuestra atencion en nuestras pantallas de TV.

e E| objetivo es bastante razonable, pero es dificil
llevarlo a la practica, y demasiado a menudo el
proposito original se ve desvirtuado en el proceso




¢Qué es un indicador de rendimiento?
Ej.. definicion de la Administracion francesa

e Un instrumento de medicion « objetivo »

e Un sistema de alerta contra las fallas del
funcionamiento

e Un Instrumento de calculo de la eficiencia (es decir,
eficacia en relacion con los recursos asignados)




Caracteristicas de un buen indicador
Definicion de la Aduana francesa (cont.)

e Pertinente: revela aquello que el servicio esta
realizando

e Util: la medicion muestra la actividad
e Solido: totalmente digno de confianza

e Verificable: facil de calcular

e Comprobable: un servicio externo puede reproducir los
calculos




Traducir este objetivo

La adminis_tra_ci(')n frangesa por lo tanto ha _establecio_lo la
tinoloaia siauiente del indicador de rendimiento, aplicando

los principios ya mencionados:

1°mision fiscal: 23 indicadores y 11 subindicadores

2°mision economica: 7 indicadores y 13 subindicadores
3°mision de proteccidon: 17 indicadores y 24
subindicadores

4°mision de ayuda: 15 indicadores y 1 subindicador
5°mision de contabilidad: 2 indicadores y 3 subindicadores




Existen otras definiciones:

Ej.. Definicion de los Institutos de gestion

Un buen indicador debe estar ligado a un objetivo
Debe incitar a la accion

Debe ser realizable

Debe ser de facil comprension
Se debe elegir en un trabajo de equipo




Mediciones y medida....

e La Aduana cumple 4 misiones, lo que hace
necesario aplicar uno o mas criterios de

medicion de la actividad (0“RENDIMIENTO ™)
en estos cuatro ambitos:

e Fiscal

e Fcondmico

e Proteccion del ciudadano/consumidor

e Seguridad de las mercancias en las instalaciones
aduaneras




¢ Qué se debe medir?

La ejecucion acertada de estas misiones exige
personal y recursos:

Asl pues, se medira el coste de ambos

Pronto compararemos
“rendimientos”:

“Gestionaremos”




¢ Medicion de que? Dificultad de identificar
un buen indicador: ¢;qué comprende
exactamente?

E|.: Percepcion de derechos en un pais en desarrollo:

Para el sector publico: uno de los criterios de uso mas general
sera el importe de las tasas y los impuestos percibidos

realmente (indicador fiscal).

Para el sector privado (companias de inspeccidn previa a
la expedicion): nunca se especifica la cantidad de dinero
exacta recuperada realmente: solamente se da el numero
de correcciones (generalmente un 10% del total), y el
monto total de los derechos recuperables se cotiza en base a
la tarifa mas alta.

¢,Cual indicador se podria utilizar para medir la eficiencia de
las dos entidades?




iNecesitamos indicadores internos!
Pero hay otros indicadores afuera ... que nos
miden....

e Muchas organizaciones internacionales tienen sus
oropios indicadores de funcionamiento que involucran a
as aduanas: jla publicacion del indicador “doing
pusiness” se ha convertido en un acontecimiento anual
gue se aguarda con impaciencia!

e Otros pueden despertar un poco menos de interes (indice
de opiniones sobre la corrupcion), sin embargo, son
Importantes.




Criterios Reconocidos internacionalmente:
Clasificaciones del Banco Mundial y
anti-corrupcion (183 paises)

Clasificacion Clasificacion Clasificacion
- general del Banco | sobre «Despacho | percepciones sobre
Mundial de Aduana» corrupcion

JAPON 15 17 17
SINGAPUR 1 1 3
CAMERUN 171 149 146
FRANCIA 31 25 24
ESTADOS UNIDOS 4 18 19
CHINA 89 44 79

CHILE 49 56 25



Es necesario que la OMA se dé sus
Propios criterios

® De modo que las discusiones transcurran segun los mismos terminos (solo
gue esto es mucho pedir: una declaracion sobre un mero vehiculo de

motor usado = una declaracion para 100 mercancias de alta fidelidad)

® Para demostrar “al resto del mundo” que la OMA puede jerarquizar a las
administraciones aduaneras de acuerdo con sus propios criterios
® De modo que cada pais pueda ver donde se coloca en el marco de las

normas “SAFE” que son el objetivo primario de la organizacion




Indicadores

e Otro ejemplo: la Administracion de Camerun:

e 1°indicadores de actividad: manifiestos registrados,
declaraciones registradas, notas de liberacion
validadas y emision de las confirmaciones de las
“mercancias salidas”.

2°Indicadores del control: manifiestos de
regularizacion, modificaciones de la evaluacion
previa, contrapartidas, cambios del pago adelantado,
valor agregado de los cambios por funcionario
aduanero, cancelacion de declaraciones,




Indicadores (Camerun cont.)

e 2°(cont.): declaraciones pagadas sin notas de
liberacion, saldos pendientes, déficits, lareasignacion
de declaraciones y la carga de trabajo por funcionario

aduanero.

e 3°Gestion de riesgos: Las declaraciones del circuito
rojo en las que la confirmacion de la “salida de las
mercancias” no fue escaneada, el reencaminamiento
de las declaraciones dentro de los circuitos
preestablecidos,los documentos de transito
cancelados y los controles de las importaciones por
las personas fisicas.




Problemas de la medicion

En el ejemplo francés, hay claramente demasiados indicadores, y una proporcion grande
de ellos tiene objetivos de gestion

Ej.: hoy en dia, el sistema le dice al investigador franceés el importe de los derecho e
impuestos que él/ella debe recuperar (es decir, entre 40000 € y 120000 € por aio, por
funcionario, segun su lugar de destino)/ Pero:

1° El monto del IVA (19.60%) se incluye en esta cantidad, y la compafia puede demandar su
reembolso, efecto cero, pues.

2° si el funcionario logra recuperar la cantidad requerida de una vez, de una compaiiia
grande, no tiene interés de tomar mas casos, de lo contrario su objetivo, y el de su
equipo investigador, aumentaran el afio siguiente, dando lugar a observaciones
adversas de colegas.

3° la medicion ignora si la cantidad se ha recuperado en una o en varias veces (un caso
grande y... jse logra el objetivo anual!).

4° mas importante, incluso si el investigador resuelve su objetivo anual, esto no tiene
ninguna consecuencia practica para él/ella como individuo: Ej.: no se reduce el tiempo
necesario para calificar para un aumento de escaldn del sueldo, ya que esto depende de
otros criterios - esencialmente presupuestarios.

CONCLUSION: jiNo es conveniente para los mejores intereses de los investigadores
franceses ser “castores impacientes”!!




Problemas de la medicion (cont.)

Siguiendo con el ejemplo francés: lo peor de este indicador es que es
puramente financiero(cantidad de derechos y de impuestos
recuperables, en euros). Dos desventajas importantes:

1° las cifras sirven solo para mostrarlas: la cantidad notificada
sera raramente la cantidad recuperada realmente varios meses o
anos despues de que el caso haya pasado a traves de los diversos
niveles jerarquicos.

2° no hay indicadores de mercancias prohibidas: se dirige a los
Investigadores deliberadamente hacia los casos que llenan las
arcas. A pesar de la linea oficial contra la falsificacion, por ejemplo, se
Impide a los investigadores abrir este tipo de investigacion: no forma

parte de sus objetivos. jY nadie mas va a realizar estos tipos de
controles!

Recordemos la definicion original: pertinente, util, sélido.




Indicador frances (cont.)

Entre los aproximadamente 100 indicadores franceses existe
un indicador de la satisfaccion de los usuarios de las aduanas;
su medicion arrojo un 91.50% en 2008. jjMagnifico!!

e PERO, al mismo tiempo muchos usuarios estan yendo al
extranjero para despachar sus mercancias (Rotterdam,

Amberes .), lo que representa una pérdida de cerca de 70 mil
millones euros para la cadena de suministro francesay para los
Ingresos de la Aduana.

¢,Creemos entonces realmente que estos usuarios estan
felices con la manera de trabajar de las aduanas francesas,
aungue se van allende fronteras?




Problemas, problemas... el caso de Camerun

e Esevidente que 2/3 de los indicadores estan dirigidos a supervisar la
actividad de los funcionarios aduaneros. Ej.: el indicador de la carga
de trabajo que enumera, para cada funcionario, el nimero de
declaraciones procesadas y la cantidad de las tasas y de los impuestos
recuperados.

Ningun impacto en la carrera de todos modos: no hay sanciones

Estos indicadores de “control” son secretos, pero no se ha
previsto ninguna reorganizacion interna abiertamente para
hacer mas rigurosa la direccion del proceso del despacho

e Sobretodo, la enumeracion es mas facil que la evaluacion (¢son las dos
declaraciones exactamente iguales?)




iEl sector privado no se ha retrasado!
Cada empresa naviera tiene sus propios

Indicadores (sencillos)

El.. Maerks ha establecido una graduacion del
tiempo que Insumen sus contenedores parairy
volver de cada puerto africano

Dakar esta en primer lugar con 18.9 dias

Duala ocupa el 12° y ultimo lugar, with 50.9 dias

e ;Se necesita otro indicador de funcionamiento?

e En miopinion, NO, éste esta claro y satisface todas
las condiciones exigibles de un indicador de buen
funcionamiento para la mision “economica”’que
corresponde a la Aduana.




La medicion del rendimiento es un arte (jjy
no todos pueden ser artistas!!)

e Sise individualizan los objetivos, no se comparte nada mas
(jcada persona tira para su lado!)

e Tener demasiados indicadores arruina el analisis: hay
demasiados responsables que se centran en la
cantidad antes que en la calidad de la medicion,
aprovechandose de las posibilidades ofrecidas por nuevas
tecnologias.

No es util llenar un pizarrén de instrumentos con mediciones
de los resultados cuando el personal en el terreno carece
de la minima herramienta.




¢ Qué es el rendimiento?

Todos estos indicadores no nos dicen nada sobre la
modernizacion de unaadministracion o de su dinamica

Interna

Muchos indicadores se pueden atribuir al azar: decomiso
masivo de drogas

En Francia, en 2006-- 2008 se sobrepasaron todos los
Indicadores: entonces ¢ acaso eran correctos los objetivos?
(de hecho, el objetivo es el resultado del ano pasado + el
8%). En Africa, sucede lo mismo con los objetivos fiscales
fijados por losministros de Hacienda: j siempre los
alcanzan! ¢ Pero significa esto que la Aduana esta teniendo
un buen rendimiento?




En el contexto de la gestion, la medicion es un
desastre

e Un indicador es solamente pertinente si es posible lograr un
Impacto en los resultados (¢las drogas?)

Para que los Indicadores sean pertinentes, necesitan tiempo: jpor lo
menos 10 anos! Cambiar los indicadores de los objetivos y de
rendimiento cada aio es apenas una manera de sentirse — nosotros
y nuestro jefe - feliz (él recibe un ascenso y cambian los indicadores)

Un indicador no revela ni verdad ni falsedad - usted tiene que interpretarlo.
Ej.. indicador del decomiso de las mercancias falsificadas - si sube, éste
prueba que ha mejorado la eficacia de los servicios. Entonces, si desciende,
cacaso esto es una prueba de la eficacia los servicios en los afnos

En realidad, los indicadores sirven simplemente para legitimar las
estrategias concebidas en el mas alto nivel.




Opinion sobre indicadores

y estadisticas... *

e Obviamente, jel nunca habia oido hablar
de indicadores de rendimiento!

e Por consiguiente, ¢ que criterios debe utilizar la OMA?

e Deben ser muy poco humerosos, y cada uno los
debe tener claros!

e * biografia, |, 246




El Coste de la Aduana

e 1° Coste de la Aduana: presupuesto/numero
de funcionarios aduaneros

e el presupuesto pagado a la compania de la
Inspeccidn previa a la expedicion /numero de
funcionarios aduaneros

e 2° Coste de las Instalaciones:

e Cantidad de exenciones/numero de
funcionarios aduaneros




1)

2)

Mision fiscal
Suma de ingresos de aduanas/numero de
funcionarios aduaneros

numero de declaraciones presentadas
(importacion, exportacion y transito) / numero
de funcionarios aduaneros

Cantidad de réditos suplementarios atribuibles
a las de la compaiiia de inspeccion previa /

numero de funcionarios aduaneros

Cantidad de correcciones notificadas, despues
pagadas / numero de funcionarios aduaneros
asignados a la represion.



Mision economica
e 1) importe de la exencidon condicional
(perfeccionamiento activo o zona especial)/
nimero de empleos creados en el pais

e 2)tiempo que lleva el despacho de aduanas de un
contenedor (en minutos o dias)

e 3) numero de transbordos del contenedor en el
puerto

e 4) numero de contenedores declarados por
mes / numero de funcionarios aduaneros en la
oficina




Mision de proteccion
1) nimero de casos que comienzan un proceso judicial /
numero de pleitos, anualmente.

2) numero de casos de drogas, mercancias falsificadas,
vehiculos robados descubiertos durante el despacho /

ndimero de funcionarios aduaneros gue se ocupan de
estos ambitos.

3) numero de inspecciones fisicas / numero de
declaraciones de importacion presentadas (lo mismo

para exportacion y transito) / numero de funcionarios de
la Inspeccion

4) niumero de pedidos de analisis de laboratorio /
numero de declaraciones de importacion




Mision de seguridad

e 1) numero de intervenciones de seguridad
realizadas por ano

e 2) numero de certificados de OEA
concedidos por ano

e 3) nUmero de violaciones de la condicion de
OEA detectadas por los servicios por ano




Graclas por su atencion
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