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1.1 RESEÑA HISTORICA  

 

Historia 

La historia del intercambio de mercancías a través del Istmo de Panamá tuvo su 

inicio en el año de 1510, cuando Diego de Nicuesa funda la población de Nombre 

de Dios, y Vasco Núñez de Balboa, con los restos de la expedición de Ojeda, funda 

Santa María La Antigua de Darién, la primera población permanente sobre el 

continente americano. 

La ciudad de Portobelo fue fundada el 20 de marzo de 1597 por Francisco Velarde 

y Mercado, en reemplazo de la ciudad de Nombre de Dios, ya que esta se 

encontraba inhabilitada por razones climatológicas. El nombre original fue San 

Felipe de Portobelo en honor a Felipe II. 

Entre los siglos XVI y XVIII, Portobelo se constituye como la primera aduana del 

nuevo mundo y uno de los puertos más importantes para la exportación de plata de 

Nueva Granada y la salida de la Flota de Indias. El oro que llegaba a Panamá 

procedente del Perú era transportado en mulas a través del Camino de Cruces, 

continuando por el Río Chagres mediante pequeñas embarcaciones hasta llegar a 

Portobelo, en donde era embarcado hacia España. 

La ciudad de Portobelo también fue famosa por sus ferias que duraban hasta 

cuarenta días, pero al finalizar la hostilidad entre Inglaterra y España en el siglo XVIII, 

se hizo segura la navegación comercial  por Cabo de Hornos, lo que motivó la 

decadencia de Portobelo.  En 1737 se realizó la última feria y  sobrevino  el declive 

de la economía en el Istmo, que perduró hasta el descubrimiento de oro en California 

y la construcción del Ferrocarril de Panamá  en 1855.  

Este auge ocasionado por el descubrimiento de oro en California, llega a su fin 

cuando la Gran Colombia asume políticas económicas que incluyen el alza de los 

impuestos con la Ley 103 de 1873 que afectó el intercambio de productos en 

Panamá. Esta situación terminó con la puesta en funcionamiento del Canal de 

Panamá. 
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Aduanas y la República 

 

Desde 1904 hasta 1929, la Aduana en Panamá estuvo bajo la Secretaría del Tesoro 

y se caracterizaba por ser una entidad muy limitada, tanto en lo económico como en 

lo estructural; con un recurso humano reducido y con poca capacitación, bajos 

salarios, falta de equipos y con excesivos trámites burocráticos y  altos niveles de 

contrabando y defraudación.  

 

De 1929 a 1950 la Dirección de Recaudación y Rentas Nacionales del Ministerio de 

Hacienda y Tesoro fue el ente encargado de regular la actividad aduanera, pero sin 

ofrecer mejoras al sistema existente.  

 

De 1950 a 1960, Aduanas se convirtió en un despacho adscrito al Ministerio de 

Hacienda y Tesoro lo que no representó ningún cambio a la forma  de operación. 

 

La realidad aduanera cambia en la década de los 60 con la creación 

del  Departamento de Aduanas del Ministerio de Hacienda y Tesoro con la 

información de  programas de capacitación a nivel nacional e internacional; se 

ofrecían incentivos a los funcionarios y al público que brindaron información sobre 

defraudación aduanera. En este período se logró reducir el contrabando proveniente 

de la antigua Zona del Canal, creándose incluso, una oficina central de liquidaciones 

que mejoró el servicio a los contribuyentes. 

 

En los años 70 el comercio mundial entró en una nueva fase de modernización, 

demandando una mayor celeridad en los trámites y mejores controles de 

fiscalización e investigación de los fraudes e infracciones aduaneras, lo que trajo 

consigo la promulgación de la Ley 16 del año 1979 que creó la Dirección General de 

Aduanas del Ministerio de Hacienda y Tesoro. 
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Aduanas en el Siglo XXI 

Con la llegada de este  nuevo siglo y la ampliación del Canal de Panamá,  el país 

necesita entonces de una Aduana más autónoma, moderna y eficiente, dispuesta a 

enfrentar los retos que imponía un mundo cada vez más globalizado; es entonces 

cuando se promulga el Decreto Ley  No.1 en febrero del año 2008 y nace entonces 

la Autoridad Nacional de Aduanas, una institución de seguridad pública con 

personalidad jurídica, patrimonio propio y autonomía en su régimen interno que 

ejerciendo su  jurisdicción en todo el territorio nacional. 

 

Hoy día esta institución es orgullo de la nación y ejemplo para las aduanas del 

mundo, ya que en poco más de 5 años ha demostrado jugar un importante papel en 

el desarrollo socioeconómico del país, adquiriendo importantes compromisos como 

brazo ejecutor en los temas arancelarios de mercancías y asumiendo la 

responsabilidad de implementar acuerdos internacionales que son de gran beneficio 

para el país. Se espera que para principios del año 2019, la Autoridad Nacional de 

Aduanas administre cerca de 70 u 80 acuerdos comerciales y recaude más de 1,300 

millones de balboas anuales, superando en aportes a la Nación al Canal de Panamá, 

siendo una de las entidades públicas que más aporta al erario nacional. 

Pero la administración pública tradicional que se inspira en el modelo organizativo 

burocrático, ha desarrollado con el tiempo disfunciones muy importantes que tienen 

como resultado la falta de adaptación de las organizaciones públicas al contexto 

actual por lo que hay aplicar un nuevo modelo de gestión pública para mejoramiento 

en su desempeño y actualización constante a las nuevas tendencias 

organizacionales.  
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1.2.  JUSTIFICACIÓN  

 

En el pasado las organizaciones tenían un enfoque jerárquico de arriba hacia abajo 

muy tradicional; las diversas áreas de la organización estaban caracterizadas por 

una independencia entre ellas, respetaban sus “territorios”, existía lo que se 

llamaban  Jefes, sin embargo hoy en día las organizaciones se mueven de una 

manera horizontal a través de las diferentes áreas, orientando sus actividades a 

través de las diferentes etapas del proceso productivo, es por ello que este Proyecto 

ha sido elaborado con el propósito de recomendar la utilización de prácticas 

innovadoras u orientar sobre el enfoque basado en procesos y con mayor análisis 

sobre los mismos, necesarios para establecer un modelo de Gestión Pública que 

funcione y responda acorde las exigencias que se tornan hoy día. 

Dentro de los aspectos Innovadores que el proyecto aporta puedo  mencionar: 

 

Beneficios  Internos en la Organización - Gestión Pública Aduanera: 

 

 Mayor participación de la administración: Debido a las exigencias que 

impone el Modelo Gerencial de  Gestión Pública para las organizaciones,   

suelen ver que el área administrativa se involucra más, tiene participación 

directa en el diseño de su Política de calidad,  Objetivos de Calidad, entre 

algunos aspectos y participar activamente con  los datos que genera el 

Modelo Gerencial para poder  tomar las medidas necesarias y asegurarse 

de que se cumplan los objetivos de establecidos, nuevas metas y lograr un 

progreso continuo…  

 Perfecciona: La toma de decisiones. 
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 Simplifica: La ejecución de procesos aduanales y favorece la minimización 

en cuanto a la duplicidad de tareas. 

 Incrementa: El nivel de eficiencia en los diversos procesos. 

 Mejora: El rendimiento de los servicios públicos aduanales prestados. 

 Aumenta: La satisfacción de los ciudadanos y de otras partes interesadas 

en las actividades desarrolladas por el sector público. 

 Incremento en la productividad: El aumento de la productividad se alcanza 

tras la evaluación inicial y la consiguiente mejora de los procesos que se 

producen durante su implementación de buenas prácticas, así como también 

de la mejora en la capacitación y calificación del  recurso o talento humano. 

Al disponer de control en la  documentación y  en los procesos, es posible 

alcanzar una estabilidad en el desempeño, reduciendo la cantidad de fallas 

y logrando evitar la repetición de trabajos.   

 Clientes satisfechos: Aumenta el grado de satisfacción de los clientes 

(internos y externos) porque los objetivos que se establecen toman en 

cuenta sus necesidades. El modelo gerencial procura la opinión de sus 

clientes tanto internos como externos y luego las analiza con el objeto de 

lograr una mejor comprensión de sus necesidades. 

Los objetivos se adaptan de acuerdo a esta información y la organización se 

torna más centrada en el cliente o usuario. Cuando los objetivos se 

concentran en el cliente, la organización dedica menos tiempo a los objetivos 

individuales de los departamentos y más tiempo a trabajar en conjunto para 

cumplir con las necesidades de los clientes.  

 Reduce costos: a través de la reducción de costos de calidad y mayor 

eficiencia lograda como resultado del énfasis en la prevención versus 

detección. 

 Mayor competitividad y ganancia: ya que los servicios bien ofrecidos 

reducen costos operacionales. Transferencia mejorada del "know how" 

dentro de la  organización. 
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 Alta moral y motivación: debido a que  trabajan más eficientemente, 

asegurando la lealtad del personal y disminuyendo la fluctuación de la 

fuerza de trabajo. 

 

Beneficios Externos al implementar el modelo gerencial de gestión pública 

para el mejoramiento de la calidad en los procesos aduanales: 

 

 Mejoramiento de imagen de la organización, demostrando  que la satisfacción 

del cliente es la principal preocupación de la misma. 

 Refuerzo de la confianza entre los actuales y potenciales clientes para 

suministrar en forma consistente los servicios acordados.  

 Apertura de nuevos mercados, en virtud de alcanzar las características 

requeridas por grandes clientes, que establecen como requisito en muchas 

ocasiones poseer un sistema de gestión de la calidad  implantado. 

 Mejoramiento de la posición competitiva, expresado en aumento de ingresos 

y de participación de mercado.  

 

Ahora bien, para conducir y operar una organización en forma exitosa,  se requiere 

que ésta sea dirigida y controlada en forma  sistemática y transparente y esto se 

puede lograr implementando y manteniendo  el modelo de gestión pública gerencial, 

basada en la calidad, buscando  mejorar continuamente su desempeño mediante la 

consideración de las necesidades de todas las partes interesadas (Llámese parte 

interesada a los colaboradores, clientes u intermediarios de la gestión pública). La 

gestión de una organización comprende la gestión de la calidad entre otras 

disciplinas. 
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1.3.  PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA  

 

En estas últimas décadas han sido numerosas las aportaciones teóricas y prácticas 

que han intentado modificar los parámetros organizativos y la gestión del sector 

público, sin embargo la Administración Pública tradicional va asociada al concepto 

de burocracia, es decir, una organización jerárquica en que cada unidad tiene unas 

responsabilidades claramente delimitadas estando sus actuaciones reguladas 

mediante reglas escritas y mecanismos de control vertical. En su momento, aunque 

ahora pueda resultar una paradoja, el modelo de organización burocrático fue la 

respuesta a las necesidades derivadas de la modernidad.    

 

Generalmente la administración pública tradicional  se basa en el modelo 

organizativo burocrático, ha desarrollado con el tiempo disfunciones muy 

importantes que tienen como resultado la falta de adaptación de las organizaciones 

públicas al contexto actual.  

 

Evidenciamos como una situación con dificultades  la unidad tomada como objeto 

de nuestra propuesta el proceso de Exoneraciones Tributarias en  la Autoridad 

Nacional de Aduanas en el cual en la mayoría de las ocasiones responden a las 

solicitudes posterior a dos o tres días y en otros casos hasta semanas. Es importante 

mencionar que en el Sistema Aduanal se han perdido niveles de eficiencia y eficacia 

con su consecuente efecto en la confianza de los usuarios,  otro  ejemplo de ello es 

su plataforma logística en la que  se han registrado en estos últimos años,  fallas que 

no se terminan de corregir debido a que  aún no responde al 100% de efectividad la 

herramienta tecnológica (SIGA) Sistema Informático de Gestión Aduanera. Entre 

otros casos fuentes de la industria han comentado que por ejemplo contenedores 

con mercancía de temporada estuvieron retenidos por espacio de dos semanas en 

los puertos debido a fallas en la herramienta informática SIGA.  
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Este tipo de manejo que se dá en la República de Panamá como Hub logístico para 

las industrias,  acarrean atrasos en operacionales, afectando así también a la 

industria naviera la cual deberá entonces enfrentar las consecuencias operacionales 

y económicas  con sus consignatarios.  Entre otras situaciones puedo mencionar   la 

Unión Nacional de Corredores de Aduana de Panamá (UNCAP) quien es otro cliente 

externo que en muchas ocasiones reporta la Autoridad Nacional de Aduanas  un 

sinnúmero de problemas que  confronta con los diversos procesos para llevar a cabo 

eficientemente sus diversos trámites. Así mismo, la Cámara Marítima de Panamá 

señala  que la mesa de ayuda (entiéndase mesa de ayuda como el soporte 

operacional para la detección de distintas anomalías en el SIGA)  en la Aduana no 

es funcional y que se  requiere que la unidad mencionada tenga varias opciones de 

acceso y que su horario de atención responda acordemente a las necesidades de 

los distintos clientes tanto nacionales como internacionales.  De igual forma  las 

navieras subrayan que el tiempo promedio para tramitar las rectificativas es de un 

día y medio, pero la mayoría de los casos duran aproximadamente de tres a cuatro 

días y que algunas veces se han demorado en su proceso hasta 15 días es decir si 

el responsable que firma no está nadie puede firmar?   

 

Los  diversos gremios como la  Cámara de Comercio Nacional y otras entidades que 

aglutinan a emprendedores, empresas logísticas, marítimas, transportistas, 

embarcadoras y demás; han elevado también innumerables observaciones sobre el 

particular señalando que la falta de estructuras orientadas en el servicio constante y 

consistente  hacen más débil las posibilidades de potenciar al máximo las 

capacidades instaladas de la República de Panamá para ofertar.  

 

En tanto que países de primer mundo poseen hoy día Programas Integrados de 

Gestión de Calidad que permiten medir el desempeño de las unidades que brindan 

servicios en la misma, la calidad del servicio que los clientes ciudadanos reciben de 

la entidad en particular y como la entidad funciona en armónica colaboración con las 
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entidades tanto centralizada como descentralizada tanto del gobierno local como el 

Gobierno Central.  No se escapa el hecho de que nuestro Sistema Aduanal en sus 

áreas administrativas también presenta múltiples debilidades por parte de los 

distintos actores  que intervienen en el que hacer de las operaciones de comercio 

exterior y en donde el común denominador es la falta de aplicabilidad de algunos 

controles en los cuales se tratan de desenvolver funcionarios públicos de distintas 

jerarquías para desarrollar sus labores diarias. Así por ejemplo en varias ocasiones 

donde en  la misma ventanilla de atención al usuario de exenciones tributarias  se 

debe realizar la misma operación, existen diversas versiones por parte de distintos 

colaboradores sobre cómo debe ser el trámite  que se le da a un determinado 

servicio.  

 

Esta situación nos lleva a pensar que no se están estableciendo  prácticas  de 

calidad en cuanto a las distintas operaciones aduanales, situaciones como las que 

describimos que  pueden ser resueltas  mediante la implementación de la misma 

como punta de lanza, se lograría establecer un Sistema de Gestión de Calidad  que 

uniforme  los procesos actuales, un sistema de Certificación de Calidad aplicable a 

esta entidad gubernamental mantendría así métodos de control permanente que no 

entorpezca el funcionamiento diario de la entidad ni recargue de forma permanente 

las funciones que se desarrollan funciones de fiscalización o control o auxilio en su 

entorno. Permite adicionalmente con métricas claras, que se delimiten los roles, 

responsabilidades y alcance de las medidas y proyecciones de la institución de 

forma externa e interna.  
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1.4.  PROPÓSITO DEL ESTUDIO  

 
El presente estudio tiene como  propósito exponer algunas de las principales 

debilidades que presenta nuestra Gestión Aduanal Pública y describir las posibles 

tareas o planeaciones que a bien se pueden aplicar o  poner en práctica para un 

mejor desempeño y  eficiencia para el mejoramiento de la calidad en general de los 

procesos y actividades de  la Autoridad Nacional de Aduanas  en la República de 

Panamá. 

Una buena Gestión Pública  depende siempre de una efectiva declaración de sus 

objetivos, metas y políticas las cuales deben estar acorde con la misión institucional.  

Es importante resaltar en este propósito de estudio que el proceso de planificación 

se debe considerar como  un ciclo contínuo en el cual: 

 Se preparan objetivos insititucionales  

 Los resultados de dichos objetivos se discuten, revisar y ajustan 

continuamente para el mejor desempeño durante el periodo que sea su meta 

 Los objetivos deben siempre fijarse con cuidado a cumplirlos realmente en la 

aplicación y práctica. 

 

1.5.  OBJETIVO GENERAL Y ESPECÍFICOS: 

 

1.5.1.  OBJETIVO GENERAL: 

Presentar una propuesta que permitirá a las entidades del Estado llámese 

en esta oportunidad (Autoridad Nacional de Aduanas), desarrollar fases 

de implementación de un Modelo Gerencial basado en Gestión de la 

Calidad, tomando en cuenta el contexto organizacional  que no es más 

que la combinación de cuestiones internas y externas que pueden tener 
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un efecto en  la  organización para el desarrollo y logro de sus objetivos a 

través de un método sencillo y práctico, considerando sus procesos 

Estratégicos, Operacionales y de Soportes, estableciendo 

marcadamente su mejora continua. 

“La Calidad no cuesta, cuestan las cosas desprovistas de Calidad”. 

 
1.5.2.  OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

 Proponer un modelo Gerencial basado en Gestión de la Calidad, 

tomando en cuenta el contexto organizacional,   mecanismos de control 

y estandarización de sus procedimientos, parámetros de medición de 

satisfacción de los distintos actores. 

 Destacar  los parámetros que se deben establecer en una  política  

basada en gestión de la  calidad para  de la Autoridad Nacional de 

Aduanas. 

 Recomendar datos importantes  para el establecimiento correcto  de 

objetivos enfocados desde  el punto de vista de la calidad. 

 
1.6.  HIPÓTESIS DE TRABAJO: 

 
Proposición Positiva: La aplicación de un modelo de gestión de calidad  a  las 

unidades  operacionales, en este caso para el Departamento de Exenciones 

Tributarias de la Autoridad Nacional de Aduanas y en General  logrará en los 

profesionales que operan  en la institución generar un nivel mucho más alto 

confianza y de satisfacción a todos clientes. 

Proposición Negativa: Aun después de aplicar un modelo de gestión de calidad a 

unidades operacionales que forman los Departamentos de la Autoridad Nacional de 

Aduanas y en General con aplicabilidad a los demás procesos, los profesionales que 

operan en la institución no se generará una mejoría  nivel  de satisfacción inmediata 

al cliente interno u externo o  muy rápido debido a la burocracia de los procesos en 

algunas partes del mismo, como se desearía a corto plazo. 
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1.7.  DELIMITACIÓN DEL ESTUDIO   

 

El estudio se limita a presentar la aplicabilidad de un modelo gerencial 

específicamente a los procesos operativos o medulares, aun tomándose una 

muestra dentro de una determinada población, este modelo puede ser extendido a 

todos los procesos de la Autoridad Nacional de Aduanas y proponerlo basado en el 

mejoramiento, con el objeto de que se logren establecer controles y mejoras en  los 

mismos y atención al usuario ya sea interno y externo. En la actualidad es un 

elemento vital en la gestión de la calidad, coordinar dirigiendo las acciones a fin de 

potenciar la organización, a través de la aplicación de estrategias, permitiendo 

desarrollar las aptitudes de los actores involucrados en el proceso, en términos 

gerenciales y las competencias. 

 

1.8.  RESTRICCIONES Y/O LIMITACIONES  

 

Las complejidades de la época actual imponen nuevas maneras de abordar los 

problemas, no basta con aplicar los aspectos metodológicos, sino también los 

gerenciales, el proceso investigativo enfocado en los resultados, las demandas 

sociales y la capacidad productiva de los seres humanos, en términos de calidad 

metodológica y gerencial. Como principales limitaciones del estudio  menciono las 

siguientes: 

a) Poca bibliografía especializada en materia de modelos gerencial de calidad  

aplicable al sector público aduanal en la República de  Panamá. 

b) Escasa cooperación en los suministros de ciertos datos claves  por parte de   

la  Autoridad Nacional de Aduanal. 
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CAPÍTULO II. MARCO TEÓRICO    

2.0 CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA AUTORIDAD NACIONAL DE 

ADUANAS Y SUS  DIVERSOS PROCESOS 

 

Si bien es cierto de acuerdo al DECRETO LEY No.1 (de 13 de febrero de 2008)  se 

crea la Autoridad Nacional de Aduanas y se dictan disposiciones concernientes al 

régimen aduanero,  el cual  tienen por objeto regular el ejercicio de la potestad 

aduanera, las relaciones jurídicas entre la entidad regente de la actividad aduanera 

nacional, los auxiliares, los intermediarios de la gestión pública aduanera, las 

personas naturales o jurídicas que intervienen en el ingreso, permanencia, salida de 

mercancías, personas y medios de transporte en el territorio nacional, así como los 

regímenes aduaneros aplicables a las mercancías y las operaciones aduaneras.  

 

De igual forma cabe señalar que subrayan también en este Decreto la  Buena fé y 

autodeterminación en todas las actividades vinculadas directa o indirectamente 

con el comercio exterior, sin menoscabo de las políticas de recaudación, prevención, 

control, investigación y fiscalización que, en materia de seguridad y de tributos 

aduaneros, corresponde a la entidad regente de la actividad aduanera nacional. En 

materia de aforo y destinaciones aduaneras, rige el principio de la autodeterminación 

del consignatario manifestada al momento de la declaración. 

 

Es importante resaltar que el  territorio aduanero, lo constituye el territorio nacional 

y este comprende el espacio geográfico del estado, comprendido entre sus fronteras, 

incluyendo las áreas terrestres y acuáticas dentro de las cuales la autoridad 

aduanera ejerce su total competencia en ejercicio de sus atribuciones. 

 

La adopción de un modelo gerencial basado  para la Gestión Pública Aduanal  y que 

su enfoque apunte a ser de calidad, es  una decisión estratégica para cualquier tipo 

de  organización o entidad gubernamental  que definitivamente les puede ayudar a 
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mejorar al desempeño global de sus procesos principales u operativos y 

proporcionar una base sólida para las iniciativas de desarrollo autosostenible. 

 

El enfoque  que propongo para la Autoridad Nacional de Aduanas en cuanto a 

principios de su  modelo  de Gestión debería  considerar: 

 

 El enfoque al cliente (Sea usuario interno u externo). 

 El Liderazgo. 

 El Compromiso de las personas. 

 El Enfoque a procesos. 

 El Enfoque a mejorar continuamente. 

 La toma de decisiones basada en  evidencias. 

 La gestión de las relaciones. 

 La Planificación de los cambios.  

 Un enfoque global de pensamiento basado en riesgo. 

 

Es importante señalar también que  el desarrollo de  investigación tiene como 

intención proponer un modelo gerencial a los procesos aduanales, planteamiento de 

un sistema más efectivo que brinde soluciones y respuestas a todas las partes 

interesadas, llámese instituciones públicas, órganos anuentes, colaboradores o 

funcionarios, procesos definidos, sector privado entre algunos.  

 

También resaltar que como aporte innovador en este modelo gerencial  se debe 

considerar el contexto de la organización tal y como se muestra en el siguiente mapa: 



17 
 

 

 

2.1. DATOS QUE SE DEBEN CONSIDERAR EN LA PROPUESTA PARA LA 

IMPLEMENTACIÓN DEL MODELO DE GESTIÓN PÚBLICA PARA EL 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS  DE LA AUTORIDAD  

NACIONAL DE ADUANAS  

 

Si bien es cierto para  brindar un servicio de calidad a los ciudadanos es necesario 

potenciar la mejora continua de los procesos de la Administración Pública. 

 

El proceso se define como la sucesión de actividades en que se divide la producción 

de un bien o de un servicio. Los procesos se identifican a partir de los productos que 

generan las diferentes instituciones del sector público. 

 

Dirección 
Estratégica 

Política de la 
Calidad 

 

Objetivo de 
Calidad  

Contexto de la Organización 

Cuestiones Externas/ 

Internas 

Partes Interesadas 

Riesgos y 
Oportunidad

es 

SGC 

Satisface    
  cliente 

Objetivo de 
Calidad  

Objetivo de 
Calidad  
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La gestión de los procesos está dirigida a la ejecución de procesos capaces de 

producir los servicios con los atributos de calidad que se requieren en función de las 

necesidades  y expectativas de los ciudadanos. 

 

El modelo gerencial que a continuación se presenta debe considerar los aspectos 

que a continuación se desarrollan para poder definir y actualizar permanente la  

implementación de la calidad de los procesos,   sin embargo todo depende de los 

recursos (humanos, presupuestales y tecnológicos) con los que cuente la entidad 

pública para el buen desempeño en la implementación del mismo: 

1. Es importante que se definan claramente los resultados o productos que se 

generan de cada proceso. 

2. El establecimiento de una sólida base para la documentación de los 

procedimientos a establecerse correspondientes a cada proceso definido. 

3. Definición de una imagen y slogan para identificación de su nuevo propósito, a 

lo largo de la realización campañas que se realicen para motivar a la aplicación 

del nuevo modelo gerencial. 

4. Diseñar y elaborar de boletines informativos  electrónicos mensuales para 

difundir el  nuevo modelo gerencial. 

5. Realizar un acto de lanzamiento del proyecto, que permita generar un hito en 

la Entidad. 

6. Definir estrategias  pedagógicas para la sensibilización y socialización del 

sistema entre todos los servidores o funcionarios públicos. 

7. Diseñar y elaborar medios impresos como: cartillas, afiches, volantes, 

plegables, calendarios,  entre otros. 

8. Utilización e implementación de las redes sociales para efectos de 

divulgaciones y comunicaciones 

9. Realización de concursos de motivación entre el personal en relación al modelo 

gerencial  de la Calidad  
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10. Diseño y elaboración de talleres que permitan el conocimiento y apropiación de 

todos los servidores (Por ejemplo, un rompecabezas gigante en donde cada 

ficha es un proceso, con esto aprenden a identificar los procesos en sus 

respectivas categorías), política y objetivos de calidad, documentación entre 

algunos. 

11. Programar y realizar una actividad que permita el conocimiento de los 

elementos básicos del modelo gerencial, así mismo  el conocimiento de los 

procedimientos y formatos que cada uno debe de aplicar “visita puesto a 

puesto”, charlas, conversatorios permanentes entre otros. 

12. Diseño y aplicación de una Política Integral   hacia la gestión de la calidad y los 

objetivos, mapa de procesos, responsabilidades entre otros. Se refiere a 

integral ya que hoy día, la calidad también está de la mano con la Salud e 

Higiene ocupacional y el Medio Ambiente. 

13.  “Día del proceso” en donde se programa un día de la semana dedicado a un 

proceso, los integrantes de dicho proceso se ponen un distintivo (brazalete, 

botones etc.), y en las carteleras y en el papel tapiz de los equipos de cómputo 

aparece información del proceso, además cada proceso realiza actividades 

lúdicas ese día. 

14. Realizar campañas de recolección de documentación por fuera del control del 

que pueda generar un riesgo frente al control de documentos y procesos. 

15. Realización de actividades para la preparación de los auditados, como el 

“Auditor Amigo” ó “visitante incógnito”, que pasa de una manera muy amigable, 

pero andragójica  por cada dependencia y audita los procesos en los que 

participan. 

16. Realización de actividades para la preparación de los auditores, como 

simulacros de auditoría y análisis de situaciones que se pueden llegar a 

presentar.1 

 

                                                             
1 PLAN ESTRATÉGICO Autoridad Nacional de Aduanas periodo 2015 – 2020 
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2.1.1.  Sobre la Implementación 

 

El presente estudio pretende describir de manera resumida  la forma en  cómo se 

podría desarrollar en  la Autoridad Nacional de Aduanas  la implementación de un 

modelo gerencial basado en la gestión de la calidad, pero tomando en consideración 

aspectos innovadores que no han sido puestos realmente en práctica. 

 

Como aspecto importante los servidores públicos quienes son algunos de los 

principales actores deben ser capaces de conocer  y participar  activamente en la 

implementación  del modelo de gestión gerencial para esta Autoridad, es por ello 

que recomiendo realizar jornadas  de sensibilización permanente a través del 

desarrollo de actividades académicas  a todos niveles de servidores públicos de la 

Autoridad Nacional de Aduanas. 

 

De igual forma  es importante que la totalidad de los servidores públicos interioricen 

las ventajas  de trabajar bajo esquemas de calidad, como un componente importante 

de optimización  de recursos y esfuerzos, que le permitirá a la organización 

mantenerse vigente; para esto  podría utilizarse como herramienta, el 

“empowerment” que de acuerdo con la  definición   que   es “La capacidad de generar 

Liderazgo participativo, desarrollar factores de motivación, propiciar organizaciones 

inteligentes, procesos de aprendizaje y capital intelectual”, elementos que se 

consideran fundamentales para el mejoramiento continuo. 

 

2.1.2.  Fase de implementación que se propone 

 

La fase de implementación, corresponde a la ejecución de todo lo planeado en la 

fase de diseño, en la medida que vaya siendo aprobado, con el fin de monitorear 

resultados y efectuar acciones de retroalimentación y así ajustar el modelo gerencial; 

en esta se realiza la divulgación y aplicación del soporte documental elaborado y se 
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diligencian y conservan los registros  que sirven como mecanismos de control y 

evidencia de ejecución de las actividades del proceso. 

 

¿Qué es la fase de implementación?  

  

En la fase de implementación se pretende poner en ejecución de todo lo 

estructurado y planteado en la etapa de diseño, debe establecerse un monitoreo 

constante de los resultados para poder efectuar acciones de retroalimentación y 

así ajustar periódicamente, esta fase  está basada en actividades de divulgación, 

aplicación y comprensión de los soportes documental elaborados, teniendo en 

cuenta que su adecuada conservación permitirá ser uno de los mecanismos de 

control y evidencia de ejecución de las actividades de los procesos.  

 

La fase de implementación también debe considerar la elaboración de un portafolio 

de servicios, esto sería una herramienta  de gestión que describe en detalle todos 

los servicios que brinda la institución, en donde se puede resaltar las siguientes 

ventajas: 

 Permite programar las metas de la institución sobre una base sólida 

 Posibilita una medición objetiva de los resultados  

 Facilita la definición de los atributos de la calidad 

 Ayuda a programar más adecuadamente el apoyo logístico a las operaciones  

 Facilita la estimación de los recursos humanos, materiales y financieros con 

que requiere contar cada área de trabajo para el cumplimiento de sus metas 

 Orienta la descripción de las tareas del personal con base en su participación 

en los procesos de producción de los servicios 

 Facilita la formulación de indicadores de resultados entre otros 

 

En el modelo gerencial, la fase de implementación  consiste en entender lo que se 

tiene que hacer (conocimiento, competencia), aplicar lo que está documentado y 
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dejar evidencias (los registros como elemento que soporta el resultado de los 

procesos). Se debe garantizar la disponibilidad de la documentación a todos los 

servidores públicos y  capacitar al personal para su utilización de acuerdo con el plan 

de implementación. 

 

Las actividades de implementación del modelo gerencial permiten que los ejecutores 

de los procesos lleven a la práctica lo establecido en los documentos elaborados, 

identificando si los mismos se ajustan a los requerimientos específicos de los 

requisitos legales, reglamentarios y de los usuarios. Para ejecutar esta etapa se  

deben tener en cuenta las características  propias de la Entidad y los recursos 

existentes. 

¿Qué actividades se realizan la etapa de Implementación?  

• Determinar, diseñar y divulgar la matriz de responsabilidades donde se 

especifiquen las obligaciones del Representante legal, Representante de la 

Dirección, líderes de los procesos,  servidores públicos, Coordinador de 

Auditoría, Líderes de auditoría y Auditores internos de calidad.  

• Ejecutar estrategias de sensibilización, comunicación y divulgación.  

• Aplicar las disposiciones planificadas por la entidad dentro de su SGC 

(manuales, procedimientos, instructivos, formatos, cálculo de indicadores, 

administración de riesgos, entre otras).  

• Conocer plenamente los procesos estratégicos, de apoyo y de evaluación de 

la Institución pública, así como los efectos e impactos del trabajo desarrollado 

por cada servidor público.  

• Ejecutar los procesos según lo previsto con el personal consciente, 

capacitado y competente.  

• Controlar adecuadamente los documentos y registros.  

• Desarrollar procesos efectivos de comunicación organizacional e informativa 

frente a la implementación del modelo de gestión pública aquí descrito.  
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¿Cuál es el objetivo de la Implementación?  En la etapa de implementación el 

objetivo principal es llevar a la práctica lo establecido, documentado y determinado 

en la etapa de diseño y definir estrategias que ayuden a mejorar continuamente la 

marcha y ejecución de las actividades y tareas descritas los  documentos y 

procesos del modelo de gestión pública. De igual manera, esta etapa permite 

recolectar información de los funcionarios, así como la adopción de los procesos y 

procedimientos.  

 

2.1.3. ¿Por qué es conveniente la fase de implementación del modelo 

gerencial basado en Gestión de la Calidad? 

 

La fase de Implementación del modelo gerencial en la gestión pública aduanal  es 

conveniente porque a través de ésta, se llevan a la práctica lo establecido en la fase 

de diseño y definen las estrategias que permiten la adecuada puesta en marcha y 

ejecución de las actividades y tareas descritas en la documentación establecida para 

el modelo de gestión. Además es en esta fase  donde se lleva a cabo la formación 

de la totalidad de  los servidores o funcionarios públicos de la institución llámese, 

Autoridad Nacional de Aduanas, así como la adopción gradual de los procesos y 

procedimientos definidos para la implementación. 

 

2.1.4. Aplicación de las fases de implementación 

Tomando en cuenta que el objetivo de la esta etapa aplicación está concentrado 

en dar a conocer a cada uno de los miembros de la entidad   la política de calidad, 

los procesos, los documentos,  es necesario determinar la socialización de cada 

uno de los componentes elaborados, de igual forma es necesario generar 

capacitaciones a los grupos específicos que deben asumir nuevos roles o emplear 

nuevas herramientas como los son los formatos y la generación de registros.  
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En la Autoridad Nacional de Aduanas se  podría definir que la Fase de 

Implementación se puede realizar llevando a cabo los siguientes pasos: 

 Definiendo un plan de implementación con su respectivo cronograma. 

 Determinando, diseñando y divulgando una matriz de responsabilidades 

donde se especifiquen claramente las obligaciones de los servidores o 

funcionarios públicos.    

 Ejecutando estrategias de sensibilización, comunicación y divulgación 

permanente. 

 Aplicando las disposiciones planificadas por la entidad por ejemplo de 

manuales procedimientos, instructivos, formatos, cálculo de indicadores, 

administración de riesgos, entre otras. 

 Conociendo plenamente los procesos estratégicos, misionales, de apoyo y de 

evaluación de la entidad así como los efectos e impactos del trabajo 

desarrollado por cada servidor público. 

 Ejecutando los procesos según lo previsto con el personal consciente, 

capacitado y competente. 

 Controlando adecuadamente los documentos y registros. 

 Desarrollando procesos efectivos de comunicación organizacional e 

informativa frente a la implementación del Sistema de Calidad. 

  



25 
 

 

FASES  GRÁFICAS  DE IMPLEMENTACIÓN 

ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS 

• Definición de procesos de la 

Autoridad Nacional de 

Aduanas 

• Caracterizaciones de los 

procesos. 

• Mapa de riesgos de la 

Entidad. 

• Declaraciones documentadas 

de   objetivos  

• Procedimientos, instructivos, 

manuales, formatos, etc. 

• Disposiciones 

documentadas. 

• Plan de comunicaciones. 

• Matriz de responsabilidades. 

• Manual de calidad. 

• Fichas de indicadores. 

• Listados de documentos 

externos. 

•  Listados con la legislación 

aplicable al proceso  

 

 

Elaborar el plan de 

implementación 

 

Divulgar y socializar la 

documentación del SGC a 

implementar 

 

Implementar el Sistema y 

recopilar evidencia 

 

Seguimiento a la 

implementación del SGC 
 

• Plan de implementación 

del modelo gerencial. 

• Evidencia de la actividad 

de divulgación y 

socialización (actas, 

listados de asistencia, 

videos entre otros) 

• Modelo gerencial 

divulgado y socializado. 

• Evidencias de 

implementación del 

modelo gerencial. (control 

de riesgos, resultados de 

indicadores entre otros) 

• Evidencias de la eficacia 

de las actividades de 

implementación del SGC 

(encuestas, pruebas 

piloto, observación 

directa, prueba de 

conocimientos) 

 
GRÁFICO. Esquema de procesos aplicado a la fase de implementación en la Gestión 

Pública Aduanal 
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2.1.5 Descripción de las actividades  de la fase de implementación 

 

Elaborar el plan de implementación 

La Autoridad Nacional de Aduanas debería poder elaborar un Plan de 

Implementación del modelo gerencial basado en Gerencia debe contener la 

estructura de todo esquema de acción y propender por el detalle en las actividades 

de tipo comunicacional y de divulgación, haciendo especial énfasis en las estrategias 

de comunicación, medios, instrucciones, así como el seguimiento a la eficacia de los 

mismos. Es necesario que el plan sea aprobado por la Alta Dirección o Directivos de 

la Institución  en función de los recursos a invertir en su desarrollo, los cuales tienen 

relación con medios de comunicación, herramientas informáticas de divulgación, 

acceso y administración de documentos y todo lo que se aplique a estrategias de 

comunicación masiva, grupales. 

 

A continuación se describe un ejemplo de los elementos mínimos que debe contener 

un  plan de implementación:2 

  

ACTIVIDADES RESPONSABLE ESTRATEGIA CRONOGRAMA SEGUIMIENTO 

Divulgar Alta Dirección Link en página 2008/04/17 Actividad 

Procedimientos 

operacionales  

 Web  cumplida. 

y objetivos      

    Boletín 

impreso 

Socialización 

masiva 

  

 

 

                                                             
2 Báez, Egleé (2017) Modelo Gerencial Basado en Alianza Estratégica para Optimizar la Gestión de Outsourcing 
en Proveedores de Copackers del Sector Manufacturero.   
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2.2. PROCESOS QUE SE DEBEN CONSIDERAR PARA EL FUNCIONAMIENTO 

DEL MODELO DE GESTION BASADO EN LA CALIDAD 

 

La comprensión y gestión de los procesos interrelacionados como un sistema 

contribuye a la  eficacia y eficiencia de la gestión pública  en el logro de sus 

resultados previstos. Este enfoque  permite a la gestión pública aduanal controlar 

las interrelaciones e interdependencias entre los procesos del sistema, de modo que 

se pueda mejorar el desempeño global de la institución.  El enfoque a procesos 

permite a una organización planificar sus procesos y sus interacciones. 

 

Asi por ejemplo, se deben considerar como mínimo los elementos descritos en el 

siguiente mapa gerencial: 
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El ciclo PHVA permite a una organización asegurarse de que sus procesos cuenten 

con recursos y se gestionen adecuadamente  y que las oportunidades de mejora se 

determinen y  se actúe en consecuencia. 

 

El ciclo PHVA puede describirse brevemente como sigue: 

 Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y los recursos 

necesarios para generar y proporcionar resultados de acuerdo con los 

requisitos del cliente y las políticas de la organización, e identificar y abordar 

los riesgos y las oportunidades; 

 Hacer: implementar lo planificado; 

 Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medición de los 

procesos y los productos y servicios resultantes respecto a las políticas, los 

objetivos, los requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los 

resultados; 

 Actuar: tomar acciones para mejorar el desempeño, cuando sea necesario. 

 

También es importante señalar que con la adopción de este  nuevo modelo gerencial 

está basado con un pensamiento que considera los riesgos, el cual permite 

determinar los factores que podrían causar que sus procesos y su sistema  se 

desvíen de los resultados planificados, para poner en marcha controles preventivos 

para minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las oportunidades a 

medida que surjan. 

 

La implementación de cualquier modelo gerencial puede verse afectado por algún 

RIESGO, a continuación describo un ejemplo del Proceso de Gestión de Riesgo y 

de cómo debería analizarse en la Gestión Pública Aduanal: 
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La aplicación del enfoque a procesos en un modelo de gestión gerencial permite: 

 La comprensión y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos. 

 La consideración de los procesos en términos de valor agregado. 

 El logro del desempeño eficaz del proceso. 

 La mejora de los procesos con base en la evaluación de los datos y la 

información. 

 

Es necesario evidenciar el compromiso de todos los servidores públicos con la 

validación  y apropiación de su Enfoque a Procesos y su articulación con la Visión y 

Misión de la entidad de acuerdo con la estructura documental que sea aprobada; 

además se debe tener en cuenta que por la misma dinámica del modelo gerencial la 

documentación debe revisarse, corregirse y actualizarse en forma permanente, con 

el fin de mantener la mejora continuidad.  Igualmente, en esta fase se debe ejecutar 

de una manera controlada, los procesos según lo planificado en la fase de diseño 
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(mapa de procesos, las caracterizaciones de cada uno de estos y la interrelación 

que existe entre todos los procesos, asegurando que cada uno de los servidores 

públicos responsables: 

 Tenga conocimiento de mapa de procesos de su entidad, 

 Sepa en cual o cuales procesos participa,  

 Tenga claridad en la identificación de su proceso, cuando es proveedor y 

cuando es cliente, 

 Participe en la identificación y diseño  de los puntos de control sobre  los 

riesgos que puedan afectar el  cumplimiento del objetivo del proceso,  

 Conozca los niveles de autoridad y  asuma sus responsabilidades, 

 Asegure un buen control de documentos y registros, 

 Participe y garantice una efectiva gestión de las comunicaciones internas y 

externas cuando sea pertinente, 

 Esté preparado y tenga activa participación en las auditorías internas de 

calidad, desempeñando el papel  que se le asigne, ya sea como miembro del 

equipo auditor o como auditado,  

 Sea actor protagónico de las acciones de mejora que se puedan derivar de 

las auditorías, de la autoevaluación o del desempeño del proceso 

 Participe en el desarrollo de las acciones correctivas y preventivas de los 

procesos o actividades en los que tiene responsabilidad, y contribuya a la 

mejora continua del sistema de gestión de la calidad3 

 

2.3.  SOBRE LA DOCUMENTACIÓN Y SU CONTROL    

 

En esta fase de la implementación del modelo gerencial se deben describir todos los 

requerimientos que se aplicarán a todos los documentos que sean creados y/o 

modificados en la Autoridad Nacional de  Aduana con el fin normalizar la elaboración, 

aprobación, revisión, distribución y control de los mismos. 

                                                             
3 Elizabeth Rodríguez Taylor y otros (2014) Manual Técnico del Modelo Estándar de Control Interno. 
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Los documentos generados deben ajustarse a la Ley y a lo que la entidad  Pública  

con base en las disposiciones establecidas mantenga. 

 

La Autoridad Nacional de Aduana debería considerar como mínimo en su 

documentación, la información documentada que la organización determina como 

necesaria para la eficacia de su sistema. 

 

De igual forma al crear nuevas documentaciones y actualizar la información 

documentada de las mismas, la organización debe asegurarse de que lo siguiente 

sea apropiado: 

 La identificación y descripción (por ejemplo, título, fecha, autor o número de 

referencia). 

 Los formatos deben contar (por ejemplo, idioma, versión del software, 

gráficos) y los medios de soporte (por ejemplo, papel, electrónico). 

 Debe realizarse revisión y aprobación con respecto a la conveniencia y 

adecuación. 

 Que la documentación esté disponible y sea idónea para su uso, donde y 

cuando se necesite. 

 Que la documentación esté protegida adecuadamente (por ejemplo, contra 

pérdida de la confidencialidad, uso inadecuado o pérdida de integridad). 

 

La documentación diseñada para la operación del modelo gerencial basado en la 

calidad de la Autoridad Nacional de Aduanas debe divulgarse paulatinamente y 

considerando a los servidores públicos o funcionarios son los que tienen 

responsabilidades definidas  sobre la aplicabilidad de estos documentos; de esta 

manera es necesario que la divulgación de los documentos se realice por grupos de 

servidores públicos y por proceso con el fin de garantizar un adecuado 

entendimiento y aplicación de estos. Las estrategias de divulgación “puesto a  

puesto” por procesos y actividades, son las más adecuadas, teniendo en cuenta el 
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mapa de procesos, las caracterizaciones, los procedimientos, instructivos y 

formatos, los mapas de riesgos, los indicadores y los requisitos legales aplicables al 

proceso o actividad.  

Es necesario de igual manera comprender que la documentación tiene una gran 

importancia, en el cual se enmarca en el objetivo de: Permitir el  adecuado 

funcionamiento del modelo,  permite de manera objetiva evaluar y ser un punto de 

partida definido para realizar posteriores seguimientos y mejoramientos, reducir el 

grado de improvisación en la gestión  pública, de igual manera es en sí misma la 

evidencia para el logro de objetivos, procesos, procedimientos y permite facilitar en 

consecuencia la realización de auditorías voluntarias. 

  

Es necesario establecer que en principio y de manera básica la siguiente estructura 

documental:  

  

• Manual  

• Política  

• Procedimientos 

• Instrucciones técnicas  

• Registros  
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Es necesario que la entidad defina cuál(es) serán las herramientas de las que 

dispondrá para garantizar la consulta de la documentación a los servidores públicos 

que así lo requieran; esto con el fin de que en la medida que se realice la divulgación 

de la documentación, se comuniquen además las herramientas definidas para el 

acceso a ésta y los controles establecidos; entre otras se relacionan: 

 

 Intranet  

 Impresión física 

 Página web 

 Software especializado como el SIGA 

 

Para el control de la información documentada, la organización debe abordar las 

siguientes actividades, según corresponda: 

 

 Distribución, acceso, recuperación y uso. 

 Almacenamiento y preservación, incluida la preservación de la 

legibilidad. 

 Control de cambios (por ejemplo, control de versión). 

 Conservación y disposición. 

El acceso puede implicar una decisión en relación al permiso, solamente para 

consultar la información  documentada, o al permiso y a la autoridad para consultar 

y modificar la información documentada. 4 

 

2.4.  DIVULGAR Y COMUNICAR EL MODELO DE GESTIÓN GERENCIAL  

 

La divulgación del modelo de Gestión Gerencial de Calidad se debe ejecutar 

después de la aprobación de la documentación por parte del Comité responsable  o 

                                                             
4 Elizabeth Rodríguez Taylor y otros (2014) Manual Técnico del Modelo Estándar de Control Interno. 
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quien determine la Entidad para esta labor. La divulgación no es más que el conjunto 

de acciones de tipo comunicacional y de transferencia de conocimientos, ejecutada 

por diversos medios, que permiten que los servidores públicos tengan acceso a las 

disposiciones planificadas, con el fin de mejorar su nivel de conocimientos y por lo 

tanto de competencia. La acción de divulgar tiene carácter masivo, no es entre dos, 

es entre muchos. 

 

La comunicación no es más que el conjunto de prácticas y procedimientos 

establecidos por una organización para intercambiar información, establecer 

consultas y transmitir directrices con un objetivo determinado. 

 

2.5.  POLÍTICA Y OBJETIVOS  BASADOS EN UN SERVICIO QUE OFREZCA 

CALIDAD  

 

La Política de Calidad de la Autoridad Nacional de Aduanas se debe generar y 

comunicar a todos los servidores públicos y/o particulares que ejercen funciones 

públicas dentro de la entidad, y sea entendida por ellos”; es por esto que la entidad 

debe realizar una divulgación de la política con el mayor cuidado, permitiendo el 

entendimiento y el compromiso de los servidores públicos de la entidad para el 

debido cumplimiento. 

 

La fase de implementación, es el momento adecuado para evaluar el grado de 

entendimiento, aporte y contribución que hacen todos los procesos, equipos de 

trabajo y en general cada servidor público, para alcanzar los propósitos expresados 

en la política de calidad. Las estrategias para evaluar lo anterior pueden ir desde 

encuestas, evaluaciones por grupos hasta debates sobre la relación de la política 

con la estrategia de la Entidad (plan de desarrollo u otro) y la relación con los 

objetivos operacionales o de primer nivel, de tal manera que cada servidor público, 

independiente de su cargo se vea reflejado en la misma. 
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La política de la calidad en resumen se debe establecer, implementar, mantener  y 

que: 

 

 La misma sea apropiada al propósito y contexto de la organización y apoye 

su dirección estratégica; 

 Que  proporcione un marco de referencia para el establecimiento de los 

objetivos de la calidad; 

 Que incluya un compromiso de cumplir los requisitos aplicables; 

 Que incluya un compromiso de mejora continua del sistema de gestión de 

la calidad. 

  

La misma debe estar disponible y mantenerse como información documentada; y 

comunicarse, entenderse y aplicarse dentro de la organización. 

 

 

2.6.  OBJETIVOS BASADOS EN UN SERVICIO QUE OFREZCA CALIDAD  

 

La Autoridad Nacional de Aduanas deberá entonces establecer objetivos de la 

calidad para las funciones y niveles pertinentes y los procesos necesarios para el 

sistema de gestión de la calidad. Estos objetivos deben: 

 

 Ser coherentes con la política de la calidad. 

 Tener en cuenta los requisitos aplicables. 

 Ser pertinentes para la conformidad de los productos y servicios y para el 

aumento de la satisfacción del cliente. 

 Ser objeto de seguimiento. 

 Comunicarse. 

 Actualizarse, según corresponda. 
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También se debe considerar al planificar cómo lograr sus objetivos de la calidad, lo 

siguiente: 

 

 Qué se va a hacer. 

 Qué recursos se requerirán. 

 Quién será responsable. 

 Cuándo se finalizará. 

 Cómo se evaluarán los resultados. 

 

2.7.  ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES DE GESTIÓN   

 

La implementación de los indicadores en la entidad debe partir con la generación de 

los mismos; si la entidad durante la etapa de diseño configuró o adaptó un aplicativo 

para el cálculo de los mismos, se debe hacer uso de estos para que durante la 

divulgación se muestre un caso práctico con dichos indicadores. 

En concordancia con los el mejoramiento continuo, es necesario realizar el 

respectivo análisis y seguimiento a los procesos,   plantear indicadores que  

sencillamente permitan saber cómo se encuentran las cosas en relación con algún 

aspecto de la realidad que interesa conocer. Los indicadores pueden ser: medidas, 

números, hechos, opiniones o percepciones que señalen condiciones o situaciones 

específicas  

  

Los indicadores se construyen bajo un pensamiento estratégico acerca de la 

pertinencia de los mismo con respecto a la toma de decisiones, la posibilidad de 

ser precisos al momento de realizar las mediciones en cada proceso, una vez 

generados deben ser oportunos para la ejecución de acciones, confiabilidad de la 

información y debe existir economía en la obtención de estas mediciones, lo 

anterior para que se establezca una relación de costo beneficio positiva para la 

entidad, con respecto a la realización de las mediciones.  
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Existen tres tipos de indicadores fundamentales que se relacionan conforme al 

modelo de “efectividad total” según como como sigue para la función pública: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los indicadores de gestión deben también  considerar  aspectos para conocimiento 

de los funcionarios públicos tales como: 

 

 La fórmula de cálculo, 

 Las fuentes a utilizar para la toma de datos, 

 Las responsabilidades frente al procesamiento de la información, 

 El análisis y la toma de acciones 

 

La divulgación de los aspectos relacionados en la ficha técnica de cada indicador, 

debe realizarse a todos los servidores públicos de la entidad, garantizando de esta 

manera que la recolección y el análisis de la información dentro del modelo gerencial 

de calidad, de manera sistemática, periódica y con una adecuada toma de acciones. 

 

Es importante  que una vez finalice la divulgación de este elemento se tome como 

hora cero para iniciar la recopilación de datos, el levantamiento de la información 

que servirá de insumo para su cálculo. En este sentido el modelo de gerencia de 
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calidad  no es retroactivo, pero si se hace necesario que de inmediato se inicie su 

aplicación. 

 

A continuación presento un modelo de ficha de indicador que se puede tomar como 

ejemplo para aplicar a los procesos operativos de  la Aduana en la República de 

Panamá: 

  



39 
 

Cumplimiento de objetivos (Cumplimiento del Plan de Desarrollo) - Eficacia 

PROCESO Planeación de Desarrollo Organizacional (Objetivo de Calidad No. 1) por ejemplo 

RESPONSABLE Director Administrativo  

ESCALA FUENTE TENDENCIA TIPO 

Porcentaje  Positivo Eficacia 

NIVEL DE REFERENCIA CRITERIO FRECUENCIA 

RECOLECCIÓN REVISIÓN 

Grado cumplimiento 

de objetivos: 1 año: 

25% 
2 año: 50% 
3 año: 75% 
4 año: 100% 

Los problemas que se ubiquen en 

el cuadrante superior derecho, 

tienen un cumplimiento normal 

(color verde). Los que se ubiquen 

en el cuadrante inferior derecho un 

incumplimiento optimista (Color 

amarillo). Los problemas que se 

ubican en el cuadrante superior 

izquierdo presentan un 

cumplimiento pesimista (color 

naranja). En el cuadrante inferior 

izquierdo se consideran con 

incumplimiento pesimista (color 

rojo) 

Trimestral Trimestral 

 

FÓRMULA DE CÁLCULO 

 

 

En cada problema, se hallan los cumplimientos con relación a las metas de período de los indicadores de 

problema. Utilizando estos indicadores se calcula el promedio para cada problema. Igual procedimiento se 

realiza con los indicadores de Causa. Luego se calcula un promedio total entre los indicadores de problema 

y de causa el cual se denomina eficacia. Dependiendo de la fecha de corte, la línea central horizontal 

adquiere el porcentaje de referencia. El resultado obtenido de cada problema u objetivo se traslada al 

tablero de control. 

 

 

USUARIOS 

 

 

Colaboradores, Servidores Públicos   

 

NIVEL DE DESAGREGACIÓN MÉTODO DE GRAFICACIÓN 
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2.8.  RIESGOS DE LOS PROCESOS  

 

Durante la fase de diseño y documentación del modelo gerencial de gestión en la 

Autoridad Nacional de Aduanas, llámese procesos operativos, se debe desarrollar 

el levantamiento de los riesgos por proceso y aplicarse la metodología para 

identificar, calificar, analizar y evaluar los riesgos y como resultado,   definir los 

controles para prevenir la afectación que cada uno de ellos tiene sobre el modelo 

gerencial de gestión y a la vez sobre los procesos que lo conforman.  

 

En la fase de implementación, lo que se debe hacer por parte de los responsables 

de cada proceso, es la aplicación de las acciones tomadas para evitar, reducir, 

transferir o asumir el riesgo. 

 

Una vez cumplido lo anterior, debe generase un mapa de riesgos, con fecha de 

revisión y las acciones que se deriven dentro de la dinámica de seguimiento, de tal 

manera que cuando las acciones tomadas sobre el riesgo sean eficaces, el riesgo 

está “controlado”; dicho de otra manera, el riesgo ha pasado de ser inaceptable o 

importante a moderado o tolerante. De igual forma, se deben establecer los 

mecanismos sobre la administración del riesgo y de su gestión y que se mantengan 

espacios para la comunicación de doble vía respecto a la actualización en términos 

de su identificación, análisis, valoración y políticas de administración de riesgos, en  

las que se sugiere incluir frecuencias de revisión de la gestión y actualización de los 

mapas de riesgos. 

 

La gestión pública aduanal debe considerar las claramente las cuestiones referidas   

en la determinación de  los riesgos y oportunidades que es necesario abordar con el 

fin de: 
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 Asegurar que el sistema de gestión de la calidad pueda lograr sus 

resultados previstos; 

 Aumentar los efectos deseables; 

 Prevenir o reducir efectos no deseados; 

 Lograr la mejora. 

 

También la gestión pública aduanal  debe planificar: 

 Las acciones para abordar estos riesgos y oportunidades; 

 La manera de: 

• Integrar e implementar las acciones en sus procesos del sistema de 

gestión de la calidad   

• Evaluar la eficacia de estas acciones. 

 

Las acciones tomadas para abordar los riesgos y oportunidades deben ser 

proporcionales al impacto potencial en la conformidad de los productos y los 

servicios.  Las opciones para abordar los riesgos pueden incluir: evitar riesgos, 

asumir riesgos para perseguir una  oportunidad, eliminar la fuente de riesgo, cambiar 

la probabilidad o las consecuencias, compartir el riesgo o mantener riesgos mediante 

decisiones informadas. 

 

Las oportunidades pueden conducir a la adopción de nuevas prácticas, lanzamiento 

de nuevos productos,  apertura de nuevos mercados, acercamiento a nuevos 

clientes, establecimiento de asociaciones, utilización de nuevas tecnologías.5 

 

 

 

 

                                                             
5 La nueva ISO 9001-2015. Pensamiento basado en riesgos. Publicado por: Ricardo Oterino, en la página web 
http://www.thinkuplks.com/ 
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2.9 ¿CUÁLES SON LOS RESULTADOS DE LA ETAPA DE IMPLEMENTACIÓN? 

 

El resultado de la etapa de implementación del sistema de gestión de calidad, 

abraca la ejecución de los procesos, en todos los niveles de la estructura y con un 

nivel de interacción conforme a los procesos diseñados. La alta dirección  debe 

definir quién y cómo se manejaran los esquemas de control de documentos y 

registros, teniendo en cuenta que es de vital importancia el compromiso de la alta 

dirección para el éxito del mantenimiento del sistema de gestión de calidad.  

  

De igual forma los funcionarios deben al resultado de esta etapa conocer la red de 

procesos, saber y poder identificar a que proceso pertenecen y como es la relación 

e interacción con otros procesos, deben estar interiorizadas en cada uno de los 

funcionarios de la administración, las funciones y responsabilidades, para lo cual 

deben disponer de los procedimientos, y demás herramientas que garanticen que 

las actividades se desarrollen en el marco de la calidad.  

  

2.10  ¿QUÉ ES LA EVALUACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD?  

Esta etapa es en la cual se revisa el avance y cumplimiento de los requisitos de 

Calidad, que se dé cumplimiento a lo planeado con el fin de cumplir los Objetivos 

Institucionales además se realiza medición al cumplimiento de:  

• Cumplimiento de Procesos y Procedimientos   

• Verificación de requisitos Legales   

• Verificación de requisitos del Cliente lo cual se complementa con la 

herramienta de perfil del ciudadano   

  

¿Por qué es importante evaluar? Evaluar es indispensable para mejorar, es revisar 

cómo vamos con lo que planeamos, como lo estoy haciendo y que hay que mejorar, 

se realiza mediante Auditorias tanto Internas como externas, en la cual se mide si 
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ha sido eficaz la implementación del modelo gerencial de gestión pública basado 

en la  Calidad.  

 

Es importante mencionar también los conceptos determinantes que están 

relacionados en principio con el registro de información desarrollada en los 

procesos y procedimientos como lo son plantillas, documentos, tablas 

(FORMATOS) y en segunda instancia documentos que proporcionan evidencias 

de las actividades realizadas entre las cuales se pueden encontrar fotos, videos 

(REGISTROS).  
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CAPÍTULO III 
METODOLOGÍA DE LA 

INVESTIGACIÓN 
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CAPÍTULO III.  METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

3.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

 

Hoy día  existen múltiples tipos de métodos de búsqueda y el método científico es 

uno, existen diversas formas de identificar su práctica o aplicación en la 

investigación.  

 “La investigación científica es un procedimiento de reflexión, de control y de crítica 

que funciona a partir de un sistema, y que se propone aportar nuevos hechos, datos, 

relaciones o leyes en cualquier ámbito del conocimiento científico.”6           

                               

Enfoques positivistas promueven la investigación empírica con un alto grado de 

objetividad suponiendo que, si alguna cosa existe, existe en alguna cantidad y su 

existe en alguna cantidad se puede medir.  

 

Esto da lugar al desarrollo de investigaciones conocidas como cuantitativas, las 

cuales se apoyan en las pruebas estadísticas tradicionales. La forma más común de 

clasificar las investigaciones es aquella que pretende ubicarse en el tiempo (según 

dimensión cronológica) y distingue entre la investigación de las cosas pasadas 

(histórica), de las cosas del presente (descriptiva) y de lo que puede suceder 

(experimental). 

  

Con el objeto de ver el ámbito territorial seleccionado como el área de la 

investigación, procesos operativos de la Autoridad Nacional de Aduanas en función 

de las características particulares, se procedió a verificar  a través de la aplicación 

de encuestas a diversos usuarios internos y externos de la institución su opinión al 

respecto. 

                                                             
6 http://concepto.de/investigacion-cientifica/  

http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/mce/gonzalez_m_l/capitulo_3.html
http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/mce/gonzalez_m_l/capitulo_3.html
http://concepto.de/investigacion-cientifica/
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De igual manera, permitió comparar afirmaciones y comentarios de las personas 

consultadas y relacionadas con los hechos reflejados en las entrevistas.  

 

Éste análisis, conjuntamente con el marco teórico referencial, permitió la selección 

de las personas a ser consultadas y los lineamientos para las preguntas que se 

formularon. 

 

En cuanto a las entrevistas se indica que la elaboración de una guía con preguntas, 

tanto abiertas como cerradas, permitió la profundización y la ampliación de 

conocimientos los modelos gerenciales, además, del logro de los objetivos 

establecidos para esta investigación. Se elaboraron guías para las entrevistas según 

el actor:  

 

 Funcionarios públicos 

 Agentes Aduanales  

 

Posteriormente y dado el carácter exploratorio y cualitativo de esta investigación, se 

realizó a través de un análisis del comportamiento organizacional en función de la 

implementación de nuevos y actualizados modelos gerenciales dentro del marco de 

la realización de la tesis concerniente a una Propuesta de Nuevos Modelos 

Gerenciales Aplicables a la Autoridad Nacional de Aduanas de la República de 

Panamá a través del Programa de la Vicerrectoría de Investigación y Postgrado en 

Maestría en Alta Gerencia en la Facultad de Administración Pública de la 

Universidad de Panamá. 

 

Determiné que esta investigación es una actividad orientada a la obtención de 

nuevos conocimientos y su aplicación para la solución a problemas o interrogantes 

de carácter científico con la finalidad de presentar las distintas dimensiones 

(disciplinar, subjetiva, vincular, institucional ) que se entraman en la producción de 
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una tesis en el contexto institucional de una maestría universitaria y analizar en 

detalle algunas cuestiones específicas que se derivan de las dimensiones subjetiva 

y vincular sobre los modelos gerenciales en las empresas gubernamentales.  

 

Profundizamos sobre la dimensión subjetiva vinculando la tarea de indagar, que 

debemos realizar, con la noción de “relación con el saber”. Este abordaje nos va 

permitir esbozar algunos asuntos de forma abierta a cómo concebir la investigación 

y cómo iniciarse en el aprendizaje del oficio de presentar una tesis en el grado de 

maestría.  

 

Por otro lado, la dimensión vincular de la tesis posibilita la reflexión sobre el “mutuo 

acuerdo” que encierra la relación formativa que tuvimos con nuestros tutores del 

doctorado. Enunciamos algunos posibles criterios para que esta elección resulte 

acertada y enriquecedora. Se determinó que la investigación que se realizará será 

de tipo descriptivo, ya que se buscará principalmente caracterizar el comportamiento 

organizacional de los directivos y colaboradores, que laboran en la Dirección de 

Recursos Humanos de las entidades gubernamentales de la República de Panamá. 

Entendemos como investigación descriptiva aquella que: 

“Consiste en la determinación de un hecho, fenómeno o grupo, con el fin de 

establecer su organización y proceder.”7   

 

Se hará una exploración documental, tales como entrevistas y patrones de 

observación. La parte exploratoria tiene su fundamento en relacionar al investigador 

con una determinada situación del área del problema a investigar y puede utilizar la 

técnica de observación y entrevista para apoyar los resultados del fenómeno a 

investigar. En la transversal, la investigación según el período de tiempo en que se 

desarrolla puede ser de tipo horizontal o longitudinal cuando se extiende a través del 

                                                             
7 Jacqueline Hurtado de Barrera (2010) Metodología de Investigación Guía para la comprensión holística de la 
ciencias. Cuarta edición Bogotá-Caracas 
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tiempo dando seguimiento a un fenómeno o puede ser vertical o transversal cuando 

apunta a un momento y tiempo definido. 

 

Además, se emplearán cuestionarios, informes y documentos, resultados de otras 

investigaciones. Igualmente, se hará uso de la observación para especificar la 

situación actual que permitió la identificación de los principales aspectos 

relacionados con la prestación del servicio propiamente dicho y con los actores 

involucrados en la Gestión Pública Aduanal.  

 

3.2.  JUSTIFICACIÓN 

 

Nuestro estudio está basado en aclarar una serie de interrogantes con respecto a la 

objetividad y beneficios de los modelos gerenciales, los programas y manejos que 

se deberían aplicar para establecer un modelo gerencial basado en la gestión de la 

calidad considerando diversos factores.  

 

Justificar es exponer todas las razones, las cuales nos parezcan de importancia y 

nos motiven a realizar esta tesis en el grado de maestría. Toda investigación al 

momento de realizarse, deberá llevar un objetivo bien definido, en él se debe explicar 

de forma detallada porque es conveniente y qué o cuáles son los beneficios que se 

esperan con el conocimiento recién adquirido.  

 

Un investigador deberá que saber cómo acentuar sus argumentos en los beneficios 

a obtener y a los usos que se les dará. Para realizar bien esto, se toma en cuanta 

establecer y/o fomentar una serie de criterios para evaluar el estudio en cuestión. 
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 ¿Para qué servirá y a quién le sirve? 

 Trascendencia, utilidad y beneficios. 

 ¿Realmente tiene algún uso la información? 

 ¿Se va a cubrir algún hueco del conocimiento? 

 ¿Se va a utilizar algún modelo nuevo para obtener y de recolectar 

información? 

 

En principio, se puede considerar que este servicio público se presta de manera 

adecuada. Sin embargo, los problemas que se observan en los procesos gerenciales 

están directamente relacionados con aspectos técnico-operativos, tales como;  fallas 

en el sistema informático, demoras en las respuestas a los usuarios externos. 

 

3.3.  DEFINICIÓN CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES 

 

Una variable es la expresión simbólica representativa de un elemento no 

especificado comprendido en un conjunto. Bajo este concepto podemos decir que la 

variable dentro de esta investigación, proporciona una serie de herramientas teórico-

prácticas para la solución de problemas mediante el método científico.  

 

Estos conocimientos representan una actividad de racionalización del entorno 

académico y profesional fomentando el desarrollo intelectual a través de la 

investigación sistemática de la realidad. 

 

Este conjunto constituido por todos los elementos que pueden sustituirse unas a 

otras es el universo de variables. Se llaman así porque varían, y esa variación es 

observable y medible. Dentro del contexto de nuestra valoración, las variables nos 

permitirán identificar los elementos necesarios para el análisis de los modelos 

gerenciales aplicados a la Autoridad Nacional de Aduanas, para incrementar la 
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satisfacción y productividad a través de los modelos gerenciales para el desarrollo 

institucional. 

 

3.3.1.  Variable independiente 

 

El término variable independiente es a veces una fuente de confusión, ya que 

muchos suponen que su nombre deriva de que la variable es independiente de 

cualquier manipulación. El nombre se debe a que la variable es aislada de cualquier 

otro factor, lo que permite la manipulación experimental para 

establecer resultados analizables. 

 

Algunos artículos de nuestra investigación  aportan resultados por medio de la 

manipulación de más de una variable experimental, pero esto suele estar errado. 

Es probable que cada variable manipulada sea un experimento en sí mismo, una 

zona en donde las palabras "experimento" e "investigación" difieren.  

 

Simplemente es más conveniente para el investigador unirlos en un solo artículo y 

discutir los resultados generales. Existen muchas formas de clasificación de las 

variables, no obstante, en esta parte de nuestra investigación se clasificarán de 

acuerdo con el sujeto de estudio, el cual lo representa la implementación de 

modernos modelos gerenciales. Para facilitar su comprensión y su adecuación a los 

requerimientos prácticos de nuestra investigación, seleccionaremos aspectos 

directos sobre; edad, sexo, cargo que desempeña, escolaridad y tiempo de laboral 

en la institución, entre otra, para sustentar la muestra. 
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Sin embargo, resaltaremos aspectos investigativos de Hernández, Fernández y 

Baptista (2010), donde señalan: “que una variable es una propiedad que puede 

variar y cuya variación es susceptible de medirse u observarse”.8  

 

En el desarrollo de mi investigación utilice las variables de categoría, por 

considerarlas necesarias dentro de la aplicación de la encuesta y la recolección de 

los datos. Las variables categóricas clasifican a los sujetos distribuyéndolos en 

grupos, de acuerdo a algún atributo previamente establecido.  

 

Este tipo de variables se subdividen a su vez en dos: variables dicotómicas que 

poseen dos categorías por ejemplo hombre-mujer, y variables policotómicas que 

establecen tres o más categorías. 

 

3.3.2. Variable dependiente 

 

Una variable dependiente es una variable cuyo valor depende enteramente de 

otras variables. En funciones, la variable dependiente es la variable de salida. El 

valor de variable independiente es la entrada de la cual la variable dependiente 

depende. En nuestra opinión, la variable dependiente representa la propiedad o 

característica que se trata de cambiar mediante la manipulación de la variable 

independiente.  

 

Es el objeto, proceso o característica a estudiar y que modifica su estado con la 

modificación de la variable independiente (es decir que depende de ella y que en 

esa medida es un efecto) se llama variable dependiente. Si queremos averiguar 

cómo se produce la modificación en nuestras sensaciones visuales con la 

modificación de la luz, la luz sería la variable que tiene que manipular el investigador 

                                                             
8 Hernández, R. Fernández, C. y Baptista, L. (2010) Metodología de la Investigación. México. Editorial McGraw 
Hill 
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(es decir, la variable independiente) y la sensación luminosa del sujeto, la variable 

dependiente. 9 

 

En investigación, se denomina variable independiente a aquélla que es manipulada 

por el investigador en un experimento con el objeto de estudiar cómo incide sobre la 

expresión de la variable dependiente. A la variable independiente también se la 

conoce como variable explicativa, y mientras que a la variable dependiente se la 

conoce como variable explicada. 

 

3.4.  POBLACIÓN 

 

Las estadísticas de por sí no tienen sentido si no se consideran o se relacionan 

dentro del contexto con que se trabajan. Por lo tanto, es necesario entender los 

conceptos de población y de muestra para lograr comprender mejor su significado 

en la investigación educativa o social que se lleva a cabo.  

 

El análisis y selección de la población y la muestra es indispensable, ya que es 

imposible entrevistar a todos los miembros de una población debido a problemas de 

tiempo, recursos y esfuerzo. 

 

Al seleccionar una muestra lo que se hace es estudiar una parte o un subconjunto 

de la población, pero que la misma sea lo suficientemente representativa de ésta 

para que luego pueda generalizarse con seguridad de ellas a la población. 

 

La población es el conjunto de individuos u objetos de lo que se desea conocer algo 

de una investigación.   

                                                             
9 Hernández, R. Fernández, C. y Baptista, L. (2010) Metodología de la Investigación. México. Editorial McGraw 
Hill 
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“Se define como la totalidad de individuos o elementos en los cuales puede 

presentarse determinada característica susceptible de ser estudiada.10 

 

El tamaño de la muestra depende de la precisión con que el investigador desea llevar 

a cabo su estudio, pero por regla general se debe usar una muestra tan grande como 

sea posible de acuerdo a los recursos que haya disponibles. 

 

Para el desarrollo de esta investigación, la población estará conformada por jefes, 

profesionales y personal administrativo de la Autoridad Nacional de Aduanas de la 

República de Panamá.  En total serán 10 personas seleccionadas en el marco del 

muestreo no probabilístico, por el carácter técnico del tema a investigar. 

 

3.5. MUESTRA 
 

Se entiende por muestra al "subconjunto representativo y finito que se extrae de la 

población accesible"11. Es decir, representa una parte de la población objeto de 

estudio. De allí es importante asegurarse que los elementos de la muestra sean lo 

suficientemente representativos de la población que permita hacer generalizaciones.  

 

Para Castro (2003), la muestra se clasifica en probabilística y no probabilística. La 

probabilística, son aquellas donde todos los miembros de la población tienen la 

misma opción de conformarla a su vez pueden ser: muestra aleatoria simple, 

muestra de azar sistemático, muestra estratificada o por conglomerado o áreas. La 

no probabilística, la elección de los miembros para el estudio dependerá de un 

criterio específico del investigador, lo que significa que no todos los miembros de la 

población tienen igualdad de oportunidad de conformarla. La forma de obtener este 

tipo de muestra es: muestra intencional y muestra accidentada o sin norma.12 

                                                             
10 Camel, Fayol. (1990) Metodología Estadística. Estadísticas Médicas y de Salud Pública. Mérida: Universidad 
de los Andes; 1990. Pp 11 – 262 
11 Ob. cit. p. 83 
12 Castro, M. (2003). El proyecto de investigación y su esquema de elaboración. (2ª.ed.). Caracas: Uyapal. 
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Por otro lado, Ramírez (1999), indica que "la mayoría de los autores coinciden que 

se puede tomar un aproximado del 30% de la población y se tendría una muestra 

con un nivel elevado de representatividad".13 (p. 91). 

 

Por su parte Hernández citado en Castro (2003), expresa que "si la población es 

menor a cincuenta (50) individuos, la población es igual a la muestra"14 (p.69). 

 

Nuestra muestra es de 10 personas vinculadas a la Autoridad Nacional de Aduanas 

de la República de Panamá. 

 

3.5.1. Tipo de muestreo 

 

En el diccionario de la lengua española (RAE, 2001) define la muestra, en su 

segunda acepción, como “parte o porción extraída de un conjunto por métodos que 

permiten considerarla como representativa de él”.  15 

  

Tomando ésta como referente diremos que la muestra es una parte o subconjunto 

de una población normalmente seleccionada de tal modo que ponga de manifiesto 

las propiedades de la población. Su característica más importante es la 

representatividad, es decir, que sea una parte típica de la población en la o las 

características que son relevantes para la investigación. El tipo de muestreo fue 

aleatorio o al azar, que no es más que elegir al azar, de forma que cada miembro de 

la población tuvo igual oportunidad de salir en la muestra. 

 Simple: elegido el tamaño de la muestra, los elementos que la compongan 

se han de elegir aleatoriamente entre los N de la población. Si se hace con 

calculadora, se utilizan los números aleatorios. 

                                                             
13 Ramírez, T. (1999). Como hacer un proyecto de investigación. (1º. Ed.). Caracas: Panapo 
14 Castro, M. (2003). El proyecto de investigación y su esquema de elaboración. (2ª.ed.). Caracas: Uyapal 
15 Diccionario de la Lengua Española (RAE, 2001) 
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 Sistemático: se ordenan previamente los individuos de la población; 

después se elige uno de ellos al azar, a continuación, a intervalos 

constantes, se eligen todos los demás hasta completar la muestra. 

 Estratificado: se divide la población total en clases homogéneas, 

llamadas estratos; por ejemplo, por grupos de edades, por sexo. Hecho 

esto la muestra se escoge aleatoriamente en número proporcional al de 

los componentes de cada clase o estrato. 

 

3.6.  PROCEDIMIENTO 

 

El procedimiento que vamos a utilizar en nuestra investigación está basado en 

técnicas o métodos de recolección de información en donde interrogaremos a un 

grupo de personas con el fin de obtener información sobre las métricas necesarias 

para el análisis del comportamiento gerencial en la Autoridad Nacional de Aduanas 

de  la República de Panamá. 

 

Tomaremos en cuenta tres pasos indispensables para obtener resultados positivos 

en nuestra investigación: 

 

1. Establecimiento de los objetivos de la encuesta: 

 El primer paso consiste en establecer claramente los objetivos de nuestra 

encuesta a través, del análisis de los modelos de gestión.  

 Establecer los parámetros necesarios para medir el incremento, la 

satisfacción y productividad de los procesos operativos 

 Conocer la aceptación que podría tener la persona encuestada referente 

a la propuesta sobre los Nuevos Modelos Gerenciales Aplicables a la 

Autoridad Nacional de Aduanas de la República de Panamá. 

 

2. Determinación de la población o universo a estudiar: 
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 Determinar la población o universo a estudiar, de forma aleatoria, pero con 

características similares de las cuales se desea obtener información que 

permita, una vez analizada, cumplir con los objetivos de la encuesta. 

 

3. Identificación de la información a recolectar: 

 Una vez determinada la población o universo a estudiar, procederemos a 

identificar la información recolectada. 

 La información a recolectar debe ser aquella procedente de la población 

que permita, una vez analizada, cumplir con los objetivos de la encuesta.  

 

El procedimiento dentro de la investigación representa el trabajo de campo para 

reunir los datos válidos y confiables: 

 

 Fuentes: primarias y secundarias.  

 Técnicas: encuesta, entrevista, observación directa, análisis de 

documentos, Internet.  

 Procesar la información: procesar los datos obtenidos sobre la población 

objeto de estudio para generar resultados.  

 Técnicas de procesamiento: análisis de Pareto, distribución de 

frecuencias y representaciones gráficas, medidas de tendencia central, 

medidas de dispersión, entre otras. 

Inicialmente procedimos a recabar información correspondiente a los modelos 

gerenciales en materia de desechos sólidos. Luego de confeccionado nuestro 

instrumento de recolección de datos (La Encuesta) procedimos a su aplicación, para 

posteriormente tabular dicha información y elaborar los cuadros y gráficos 

correspondientes, los cuales nos arrojaron resultados muy interesantes, para la 

elaboración de nuestra propuesta.   A medida que aplicábamos las encuestas 

íbamos tabulando dicha información para luego al final poder unificar la información 
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y confeccionar los cuadros y gráficas correspondientes a cada uno de los ítems 

encuestados, y finalmente realizar los análisis necesarios para cada ítem. 

 

3.7.  INSTRUMENTO 

 

Los instrumentos de la investigación, se puede indicar, según Hernández (1991), 

que los mismos, sirven para recoger los datos de la investigación. De la misma 

manera, el autor manifiesta que un instrumento de medición adecuado, es el que 

registra los datos observables, de forma que representen verdaderamente a 

las variables que el investigador tiene por objeto.  

 

Es de particular importancia otorgar y no olvidar el valor que tienen las técnicas y los 

instrumentos que se emplearán en una investigación. Muchas veces se inicia un 

trabajo sin identificar qué tipo de información se necesita o las fuentes en las cuales 

puede obtenerse; esto ocasiona pérdidas de tiempo, e incluso, a veces, el inicio de 

una nueva investigación. Por tal razón, se considera esencial definir las técnicas a 

emplearse en la recolección de la información, al igual que las fuentes en las que 

puede adquirir tal información. Rojas Soriano, (1996-197) señala al referirse a las 

técnicas e instrumentos para recopilar información como la de campo, lo siguiente: 

 

Que el volumen y el tipo de información-cualitativa y cuantitativa- que se recaben en 

el trabajo de campo deben estar plenamente justificados por los objetivos e hipótesis 

de la investigación, o de lo contrario se corre el riesgo de recopilar datos de poca o 

ninguna utilidad para efectuar un análisis adecuado del problema. 16 

 

                                                             
16 Por Raúl Rojas Soriano (2006) Guía para realizar investigaciones sociales. México D.F. 
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En opinión de Rodríguez Peñuelas, (2008:10) las técnicas, son los medios 

empleados para recolectar información, entre las que destacan la observación, 

cuestionario, entrevistas, encuestas. 17 

 

Nuestro instrumento de evaluación y captación de datos utilizados fue la encuesta, 

la cual nos permitió recabar la información estadística necesaria para el desarrollo 

de nuestra investigación. 

 

Existen diferentes tipos de instrumentos de medición, no obstante, se puede indicar 

que existe un procedimiento general, el cual, se puede adaptar, a cada uno de los 

tipos de instrumentos; el mismo consta de los siguientes requerimientos: se debe 

elegir un instrumento ya desarrollado previamente, el cual, se debe adaptar al 

estudio de investigación a realizarse; se puede construir un nuevo instrumento, 

utilizando las técnicas apropiadas; se debe tomar en cuenta, la confiabilidad y 

validez del instrumento. 

 

Los pasos para construir los instrumentos de investigación según Hernández son: 

 

 Listar las variables que se van a medir. 

 Revisar la definición conceptual de las variables y comprender su 

significado. 

 Revisar cómo han sido definidas operacionalmente las variables. 

 Elegir el instrumento y adaptarlo al contexto de la investigación. 

 

En este estudio el instrumento de medición será  la encuesta.   

 

 

 

                                                             
17 Rodríguez Peñuelas (2008): Guía Para Diseñar Proyectos De Investigación 
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3.8.  TÉCNICAS E INSTRUMENTO DE RECOLECCIÓN DE DATOS 

 

La técnicas e instrumentos de recolección de datos son en principio cualquier 

recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse a los fenómenos y 

extraer de ellos información.  

 

De este modo el instrumento sintetiza en si toda la labor previa de la investigación, 

resume los aportes del marco teórico al seleccionar datos que corresponden a los 

indicadores y por lo tanto a las variables o conceptos utilizados y por técnica vamos 

a anotar la definición que nos da el diccionario de metodología antes citado. 

Conjunto de mecanismos, medios y sistemas de dirigir, recolectar, conservar, 

reelaborar y transmitir los datos sobre estos conceptos. 18  Fernando Castro Márquez 

indica que las técnicas están referidas a la manera como se van a obtener los datos 

y los instrumentos son los medios materiales, a través de los cuales se hace posible 

la obtención y archivo de la información requerida para la investigación.  

 

En nuestra investigación cualquiera información o dato referente al contenido de la 

tesis que elaboramos en consonancia directa con el problema de la implementación 

de modernos sistemas y modelos gerenciales, la verificación de las variables y de la 

hipótesis formulada, presenta la naturaleza del instrumento a utilizar.  

 

Debemos indicar que la aplicación de un instrumento no excluye a otro por cuanto 

puede ser que los complemente, por ejemplo, una entrevista puede ser ampliada 

con una observación directa de los hechos: Es importante recalcar que cualquier 

instrumento debe estar en relación estrecha e íntima con la variable(s) formulada, 

ella la vamos a tratar, de manosear, descomponer, analizar y estudiar a partir de ese 

instrumento. 

 

                                                             
18 Sabino, Carlos (1992): El Proceso De La Investigación. Editorial Panapo. Caracas, Venezuela. 
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3.8.1.  Encuesta 

 

La encuesta que he aplicado consiste en obtener información de los sujetos de 

estudio proporcionados por ellos mismos y sobre el cual se va a obtener la 

información a través de una serie de preguntas que es destinado a obtener respuesta 

sobre el problema en estudio y que el investigador llena por sí mismo. 

 

Consideraciones generales: 

 

 Universo: Población de 10 funcionarios 

 Muestra: La indicada en cada respuesta hasta alcanzar el 95% de fiabilidad. 

 Datos de la encuesta: Los indicados. 

 Horario de las entrevistas: Entre las 1:00 p.m. y 4:00 p.m. horas de los días que 

permiten obtener una muestra proporcional de cada grupo de sexo y edad. 

 

La encuesta del formulario fué de tipo cerrada o sea selección que ofrecen varias 

alternativas, donde el encuestado debe elegir la respuesta que le parece adecuada. 

Sus preguntas fueron redactadas lo más claramente posible, sin dejar duda acerca 

del grado de presencia que se espera de las respuestas.  

 

Pasos para la elaboración del Instrumento: 

 

 Determinar la información que se debe redactar. 

 Decidir sobre el tipo de fuente donde se obtendrá la información. 

 Decidir cuál será la unidad a la que se aplicará el instrumento. 

 Considerar las características importantes de la unidad de observación. 

 Determinar el tipo de instrumento más indicado. 

 Elaborar las preguntas o ítems. 

 Determinar la estructura del instrumento. 
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 Diseñar el instrumento. 

 Probar el instrumento. 

 Revisar y reproducir el instrumento. 
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CAPÍTULO IV  
ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN  DE 

LOS RESULTADOS  
  



63 
 

CAPÍTULO IV  ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN  DE LOS RESULTADOS  

 

4.1. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

 

El análisis de los datos se deriva de las frecuentes comparaciones que se producen 

entre los resultados, tal análisis, depende de la naturaleza del tratamiento estadístico 

seleccionado, en el caso de las investigaciones descriptivas de campo, existen 

diversas maneras para explicarlos. 

 

Asimismo, el análisis de los resultados se realiza en función de la posición planteada 

por las personas encuestadas, así como también mi  aporte como autora que 

sustenta la variable estudiada.  

 

En la investigación sobre los conceptos modernos de los modelos gerenciales para 

la Autoridad Nacional de Aduanas de la República de Panamá, desarrolla el análisis 

primero por indicador y después por dimensión, y variables, interpretando los 

porcentajes obtenidos. Se trata de un proceso de investigación más constante que 

busca nuevas ideas para llevar a cabo métodos, prácticas y procesos de adaptación 

de características positivas, con el fin de obtener el mejor resultado para la gestión.  

 

El proyecto se puede llevar a cabo tanto en los procesos operativos como  

administrativos, pues no se limita a un área en especial. Se basa en examinar y 

comprender no solo el mundo interno de la institución, sino más importante aún, 

evaluar constantemente el desempeño externo y la satisfacción de los clientes o 

usuarios finales.  

 

Es una forma de comparar lo que vamos a  hacer con las mejores y prácticas 

implementadas, tomando de ejemplo los modelos gerenciales utilizados por otras 

http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/mce/gonzalez_m_l/capitulo_4.html
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empresas y que han tenido gran éxito reconocido para evaluar el desempeño y 

determinar los cambios requeridos. 

 

Este nos enseña que no es necesario sufrir o padecer el futuro, sino que podemos 

construirlo y también nos muestra que si lo analizamos adquirimos muchas más 

ventajas competitivas, sencillamente porque nos estamos adelantando a tomar 

decisiones que otros todavía no han pensado, de esta manera es posible ganar la 

delantera e impedir que el futuro nos sorprenda.  

 

Señalo que  mi  nuestra de población total   elegida  es de  10 funcionarios públicos 

de ambos sexo que laboran en el Departamento de Exenciones Tributarias de la 

Autoridad Nacional de Aduanas, lugar en donde efectuamos esta investigación. 

 

A continuación presentamos el resultado y análisis de la encuesta aplicada a los 

funcionarios que laboran en este departamento. 

 

CUADRO N°1 

EDAD Y SEXO DE LOS ENCUESTADOS 

 Femenino Masculino 

 Cantidad Porcentaje Cantidad Porcentaje 

De 18 a 25 años 1 10% 0 0% 

De 26 a 30 años 2 20% 2 20% 

Más de 31 años 3 30% 2 20% 

Totales  6 60% 4 40% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 
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En esta gráfica se puede apreciar que de los funcionarios encuestados la mayoría 

son del sexo femenino es decir en 60%, mientras que el 40% son del sexo masculino. 

 

Además, que la mayoría de los encuestados oscilan desde los 26 a 31 años tal como 

se puede apreciar en la gráfica.   

 

 

GRÁFICA N°1 

EDAD Y SEXO DE LOS ENCUESTADOS 
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CUADRO N°2 

OPINIÓN SOBRE EL CONOCIMIENTO DE MODELOS GERENCIALES QUE SE 

APLICAN A ESTA INSTITUCIÓN 

 Cantidad Porcentaje 

Bueno 4 40% 

Regular 6 60% 

Malo 0 0% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En cuanto a esta pregunta, sobre la opinión sobre el conocimiento de modelos 

gerenciales que se aplican en esta institución, podemos señalar que la mayoría 

señalan la opción regular con un 60%, mientras que para otros es bueno, es decir el 

40%. 

 
GRÁFICA N°2 

OPINIÓN SOBRE EL CONOCIMIENTO DE MODELOS GERENCIALES QUE SE 

APLICAN A ESTA INSTITUCIÓN 
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CUADRO N°3 

OPINIÓN SOBRE LA EXPERIENCIA EN UTILIZAR NUEVOS MODELOS 

GERENCIALES 

 Cantidad Porcentaje 

Bueno 7 70% 

Regular 3 30% 

Malo 0 0% 

Totales  10 100 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En esta pregunta los funcionarios encuestados señalan que el 70% indicó que la 

experiencia sería positiva o  buena aplicar nuevo modelo gerencial, mientras que 

regular opina un  30%, mientras que 0% no respondió a la opción de malo. 

 

GRÁFICA N°3 

OPINIÓN SOBRE LA EXPERIENCIA EN  UTILIZAR  NUEVOS MODELOS 

GERENCIALES 
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CUADRO N°4 

OPINIÓN  SON IMPORTANTES LAS  RECOMENDACIONES PARA MEJORAR 

LOS MODELOS GERENCIALES EN LA INSTITUCIÓN 

 Cantidad Porcentaje 

Si  8 80% 

No  2 20% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En esta gráfica se observa que el 80% señaló que sí mientras que el 20% indicó que 

no, esto sobre las recomendaciones en caso de mejorar los modelos gerenciales en 

la institución. 

 

GRÁFICA N°4 

SON IMPORTANTES LAS RECOMENDACIONES PARA MEJORAR LOS 

MODELOS GERENCIALES EN LA INSTITUCIÓN 
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CUADRO N°5 

HA TENIDO USTED NECESIDAD DE CONSULTAR OTROS MODELOS 

GERENCIALES DE GESTION 

 Cantidad Porcentaje 

Si 7 70% 

No  3 30% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En esta pregunta sobre la necesidad de los funcionarios de consultar otros modelos 

gerenciales, la mayoría respondió que si, con un 70%, mientras que el 30% indicó 

que no. 

 

GRÁFICA N°5 

HA TENIDO USTED NECESIDAD DE CONSULTAR OTROS MODELOS 

GERENCIALES 
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CUADRO N°6 

OPINIÓN SOBRE LA RELACIÓN ENTRE LOS ACTUALES MODELOS 

GERENCIALES Y LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES   

 Cantidad Porcentaje 

Regular  7 70% 

Bueno  3 30% 

Malo 0 0% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 
 
Sobre la opinión sobre la relación entre los actuales modelos gerenciales y los 

objetivos institucionales en materia contable, los funcionarios encuestados señalan 

lo siguiente: Regular respondió un 70%, mientras que la opción bueno el 30% 

 

GRÁFICA N°6 

OPINIÓN SOBRE LA RELACIÓN ENTRE LOS ACTUALES MODELOS 

GERENCIALES Y LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES   
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CUADRO N°7 

CONOCER  LOS PRINCIPIOS  QUE SUSTENTAN UN NUEVO MODELO  

GESTION PARA LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS  

 Cantidad Porcentaje 

Si  8 80% 

No  2 20% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En esta pregunta sobre conocer  de los principios  que sustentan un nuevo modelo 

de Gestión para la Autoridad nacional De Aduanas,  respondieron sí en 80%, 

mientras que no el 20%   

 

GRÁFICA N°7 

CONOCER  LOS PRINCIPIOS  QUE SUSTENTAN UN NUEVO MODELO  

GESTION PARA LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS  
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CUADRO N°8 

OPINIÓN CONSIDERA  SE LOGRARIAN   METAS PROPUESTAS  

BASADA EN UN SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD? 

 Cantidad Porcentaje 

Si  10 100% 

No  0 0% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

Sobre lo que opinan los funcionarios si se logran las metas propuestas basada en 

gestión de calidad, los encuestados señalaron que si el 100%.   

 

 

GRÁFICA N°8 

OPINIÓN SOBRE SI SE LOGRA LAS METAS PROPUESTA BASADA EN UN 

SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
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CUADRO N°9 

SE ADAPTARÍA USTED A UNA PROPUESTA QUE IMPLEMENTE UN MODELO 

GERENCIA DE GESTIÓN PARA MEJORAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS 

EN ESTA INSTITUCIÓN 

 Cantidad Porcentaje 

Si  10 100% 

No  0 0% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 
Sobre si se adaptaría a una propuesta que implemente un modelo gerencial de 

gestión para mejorar la calidad de los servicios opinan los funcionarios si se logran 

las metas propuestas basada en gestión de calidad, los encuestados señalaron que 

si el 100%.   

 
GRÁFICA N°9 

SE ADAPTARÍA A UNA PROPUESTA QUE IMPLEMENTE UN MODELO 

GERENCIA DE GESTIÓN PARA MEJORAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS 
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CUADRO N°10 

  CUMPLIRIA USTED CON LOS PARÁMETROS DE ACUERDO AL 

ESTABLECIMIENTO DE NUEVAS POLÍTICAS  

BASADA EN GESTIÓN DE LA  CALIDAD PARA ESTA INSTITUCIÓN 

 Cantidad Porcentaje 

Si  8 80% 

No  2 20% 

Totales  10 100% 

Fuente: Instrumento aplicado por la autora. 

 

En esta pregunta, si cumplirían con  los parámetros de acuerdo a las políticas 

basadas en gestión de la calidad en esta institución, los encuestados señalaron que 

si respondieron en 80% mientras que no el 20% 

GRÁFICA N°10 

CUMPLIRIA USTED CON LOS PARÁMETROS DE ACUERDO AL 

ESTABLECIMIENTO DE NUEVAS POLÍTICAS  

BASADA EN GESTIÓN DE LA  CALIDAD PARA ESTA INSTITUCIÓN 
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CAPÍTULO V 
PRESENTACIÓN Y DESARROLLO DE 

LA PROPUESTA  
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PRESENTACIÓN Y DESARROLLO DE LA PROPUESTA  

 

Las organizaciones se encuentran en un entorno cambiante en todos los ámbitos, 

generado principalmente por la globalización y los permanentes avances 

tecnológicos; esto las obliga a realizar esfuerzos significativos para adaptarse con la 

mayor rapidez posible a las nuevas situaciones, para seguir siendo competitivas y 

eficientes en los mercados en los que se desenvuelven; éstos y otros factores 

determinan que se estén produciendo modificaciones sustanciales en la cultura 

empresarial. 

 

Es así como han aparecido los nuevos enfoques de gestión sobre los que se centran 

los intereses de las organizaciones, entre los cuales se encuentran por ejemplo, la 

mejora continua de los productos, procesos y en general, de todos los sistemas, el 

liderazgo de directivos y mandos, la gestión por valores para el desarrollo de políticas 

que den respuesta a todos los grupos de interés: clientes, trabajadores, proveedores 

y la propia sociedad, la gestión del conocimiento o en otros términos, del capital 

intelectual, que es el verdadero valor de las empresas en donde la información, el 

saber y la experiencia son compartidos y están al servicio de los intereses 

organizacionales. 

 

Por otro lado, el marco legal nacional e internacional actualmente definidos sobre 

conceptos de gestión del riesgo, inspirado en principios básicos de calidad, como la 

mejora continua y la integración de la acción preventiva en las políticas 

organizacionales, es obviamente no sólo una exigencia, sino también una necesidad 

para dar respuesta a los requerimientos que la persona tiene en su ámbito laboral y 

el proceso en el cumplimiento de los objetivos, garantizándole unas condiciones de 

trabajo dignas y potenciando su desarrollo profesional y humano, a través de este. 
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Afrontar con éxito las obligaciones legales no implica desarrollar necesariamente un 

modelo o sistema de actuación normalizado, pero contar con éste es una garantía 

de que la organización siempre estará preparada para afrontar cambios. 

 

La integración de sistemas de gestión debería afrontarse no por adición, 

manteniendo estructuras similares en paralelo, una para cada ámbito, sino 

integrando realmente y unificando políticas y criterios de actuación, cuando ello sea 

posible. 

 

Es indiscutible que el proceso de integración y a esto contribuye notoriamente el 

enfoque por procesos, la mejora continua, la presupuestación única, la 

responsabilidad social, su proyección social y la importancia de las personas y sus 

condiciones de trabajo. 

A continuación se presentan una serie de recomendaciones con el objeto de  lograr 

buenos resultados en la implementación de este modelo gerencial basado en la 

calidad  y poder vencer los paradigmas de la gestión de calidad en la función pública, 

elementos que no pueden estar muy distanciados el uno del otro y que por cierto 

están en el mismo sistema: 

 

1. La Alta Dirección debe ser consciente de la importancia de Planear, Hacer, 

Verificar y Actuar, que es la misma aplicación del concepto de Gestión y sus 

beneficios, para que emprenda los proyectos de mejoramiento, mostrando los 

resultados de los objetivos Institucionales y el cumplimiento de los fines 

esenciales del Estado. 

 

2. Conforme el Comité de Calidad, en el que debe estar la Alta Dirección, el 

representante de ésta para la implementación y el Jefe de lo Oficina de Control 

Interno de la Entidad. 
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3. Realice una revisión inicial de la plataforma estratégica de la organización, la 

cual debe garantizar una información básica, antes de que la alta dirección se 

manifieste a través de intenciones en una política. 

4. Los objetivos estratégicos se deben desplegar en concertación con los 

responsables de los procesos, para que éstos adquieran sus compromisos 

basados en su capacidad y en los recursos con los que cuenta, para poder 

contribuir al logro de los planes de desarrollo. 

5. Para definir los objetivos, se debe contar con mediciones previas sobre la 

realidad de la organización. No pretenda asignar un dato sin conocer cuál es el 

estándar actual o el punto de referencia o línea base de la organización. 

6. Luego de la definición de los objetivos estratégicos, se deben definir los 

objetivos de los procesos, para lo cual se debe comprometer, tanto al 

responsable del proceso, como a cada uno de los servidores públicos que 

hacen parte de éste. 

7. A partir de la definición de los objetivos de los procesos, se establecen las 

necesidades de los servidores públicos, para el mejoramiento de la 

competencia. Entre estas necesidades está la capacitación y el entrenamiento, 

que servirán como insumo para generar el programa respectivo. 

8. Para lo anterior, se deben determinar las necesidades de capacitación, con el 

fin de actualizar el plan y ponerlo en ejecución. 

9. Las competencias establecidas son clave para los resultados de gestión, 

porque contar con personal que sea sensible a los diferentes intereses de la 

organización es una de las primeras fortalezas en la integración. 

10. Tenga en cuenta que el marco de acción se lleva a cabo mediante el enfoque 

por procesos; por lo tanto estructure la red de procesos, teniendo en cuenta su 

secuencia y las acciones de mejora continua. 

11. Establezca sesiones de trabajo con el fin de identificar los procesos y los 

procedimientos, involucrando a todos los funcionarios comprometidos en los 
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mismos en el levantamiento de la información, de acuerdo con los modelos 

establecidos por la entidad. 

12. No espere a tener el mejor procedimiento para aprobarlo y generar la versión 

inicial para su distribución y aplicación; documente lo que hace y genere 

“rápidamente” la primera aprobación del mismo, los ajustes, modificaciones, se 

convierten en mejoras del proceso. 

13. Cuando existan dificultades con la implantación de un procedimiento y se 

determinen necesidades de capacitación, el plan elaborado debe ser 

actualizado y ejecutar la acción necesaria en el período de tiempo más breve 

posible. 

14. La Alta Dirección debe establecer claramente cuáles son los niveles de 

autoridad y responsabilidad con el fin de asegurar el cumplimiento de los 

objetivos institucionales y que el producto o servicio, cumpla las expectativas y 

necesidades de los clientes. 

15. No se olvide que definir la función, la responsabilidad y la autoridad es clave 

para la integración en la organización porque por un lado, genera motivación y 

por el otro, ubica muy bien a la persona sobre su situación jerárquica 

organizacional, donde empezará a darse cuenta de que la organización bajo 

este esquema es lo suficientemente plana. 

16. Recuerde que no existe organización que no cuente con clientes y partes 

interesadas; por lo tanto la organización debe considerar sus necesidades y 

expectativas, con el fin de establecer los requisitos de calidad del producto y/o 

servicio que estos demanden y así garantizar procesos enmarcados en la 

eficacia, eficiencia e impacto. 

17. Establezca controles e indicadores que permitan efectuar una medición 

permanente de los procesos y se logre y mantenga una mayor frecuencia de 

acciones preventivas y de mejora, evitando las correcciones y acciones 

correctivas. 
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18. Se debe establecer la cultura de la prevención y control de los riesgos, con el 

fin de reducir consecuencias de aquellos eventos que puedan impedir el logro 

de los objetivos, para lo cual se debe trabajar inicialmente en la administración 

de riesgos generando las acciones necesarias; posteriormente migrar hacia la 

prevención, lo que equivale al tratamiento de los riesgos y por último, planificar 

y diseñar de una manera única, cada una de las acciones, controles y el manual 

de operación. 

19. Para mejorar la satisfacción del cliente, realice seguimiento permanente de la 

información relativa a la percepción de este con respecto al cumplimiento de 

sus expectativas y requisitos; además se recomienda tener en cuenta las 

acciones para la mejora.   

20. Para garantizar los mejores resultados en cuanto a la gestión eficiente en el 

uso de los recursos, sobre gestión del riesgo instruirse constantemente 

21. Sensibilice a la Alta Dirección siempre con argumentos de impacto, 

comprometiéndola con el establecimiento de espacios de comunicación, donde 

determine lineamientos generales para la implementación, asignación de 

recursos, reuniones periódicas de verificación, responsabilidades y 

compromisos, entre otros. 

22. Para sensibilizar al personal, utilice argumentos blandos y no lo haga contra la 

interpretación de requisitos; es necesario convencerlos de las ventajas de la 

gestión para lo cual es bueno recurrir a la lúdica. 

23. Establezca y asegure que se asignen los recursos y que estos se den acorde 

a la programación definida para la implementación. 

24. En cuanto a los documentos, recuerde que éstos son un medio de gestión, pero 

no el fin último de ésta. Por ésta razón, planifique sobre las necesidades de 

documentación y cuando vaya a preparar un documento, recuerde que hay que 

considerar aspectos como el lenguaje, el consenso, la repetibilidad, la forma 

como se presenta, como descripción o en gráficos y el tipo de soporte, de 

acuerdo con la tecnología con la que se cuente. 
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25. Es importante dar un enfoque sistémico al control de documentos. Por tal 

razón, no defina períodos de tiempos para revisión bajo el concepto de 

frecuencia. Se debería más bien, hacer cada vez que se toma una acción 

correctiva, preventiva o de mejora y se ha evaluado su eficacia previamente. 

La actualización de la documentación es una consecuencia de la eficacia de la 

acción. 

26. La documentación aprobada debe ser dada a conocer y garantizar su 

disponibilidad para consulta a los integrantes de los procesos en la medida en 

que vaya siendo aprobada. 

27. La evaluación del cumplimiento debería ser el primer esquema de seguimiento 

y medición cubierto por el Sistema de Gestión, donde se verifique el estado de 

los requisitos legales, la condición del producto o servicio, así como el análisis 

del presupuesto y la percepción del cliente, como parte de los resultados 

organizacionales. 

28. Con base en lo anterior, planificar adecuadamente las actividades de revisión, 

donde se determina la capacidad de los procesos y su estado, estableciendo 

su estado en relación con el aporte que éstos deben realizar en cumplimiento 

de los objetivos de nivel al Sistema de Gestión. 

29. La evaluación de eficacia es identificada por el proceso de auditoría donde se 

cuenta con información de entrada para la evaluación de las interacciones, del 

cumplimiento y del desempeño. El resultado que se genera es la entrada para 

una buena y adecuada revisión gerencial, razón por la cual debe efectuarse 

una auditoría cuando ya está muy implementado el esquema de cumplimiento 

y desempeño. 

30. Las acciones correctivas y preventivas son la clave para empezar a reconocer 

a partir de qué momento la organización se empezó a comportar como una 

organización con gestión integral de carácter proactivo, porque cuando las 

preventivas superan en tendencia a las correctivas el planteamiento de 

elementos positivos, en relación con los indicadores se empieza a evidenciar. 



82 
 

31. En una auditoría de calidad se debe contar con un equipo competente para 

lograr evaluar todos los criterios definidos para la auditoría. Inicialmente, como 

no será sencillo tener este nivel de competencia, mientras se desarrollan, se 

puede recurrir al concepto de expertos de auditoría. 

32. En cuanto a los indicadores, establezca los de eficacia, eficiencia y efectividad, 

que le permitan evaluar el cumplimiento en el producto y/o servicio y el 

desempeño de los procesos, de tal forma que la organización pueda tomar 

decisiones proactivas, de manera eficaz y a tiempo y a la vez sean el insumo 

para facilitar el control social. 

33. Facilite los medios para la comunicación y la divulgación para la 

implementación a partir del uso de aplicativos informáticos, los cuales ayudarán 

a mejorar la accesibilidad, el control y la administración de la información. 

34. Durante la implementación es importante que todos los servidores públicos se 

familiaricen con el sistema de gestión de la calidad, es decir que sepan qué es 

y cómo va a afectar a sus tareas cotidianas. 

   

PRINCIPALES LINEAS DE ACCIÓN QUE SE DEBEN 

CONSIDERAR 

FACILITAR EL  COMERCIO   INTERNACIONAL   

CONTROL,  PREVENCIÓN  Y  FISCALIZACIÓN  ADUANERA   

COMPETENCIA DEL RECURSO HUMANO Y  
FORTALECIMIENTO      INSTITUCIONAL  

TECNOLOGÍAS    DE   LA    INFORMACIÓN  TIC´S 
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Por lo antes expuesto procedo a presentar el: 

 

MODELO GERENCIAL DE GESTIÓN PÚBLICA PARA EL MEJORAMIENTO DE 

LA CALIDAD EN LOS PROCESOS DE LA  AUTORIDAD NACIONAL DE 

ADUANAS. 

 

 

1. ESTABLECIMIENTO DE POLITICA DE CALIDAD  

 

La Política de Calidad se debe comunicar  a todos los servidores públicos y/o 

particulares que ejercen funciones públicas dentro de la entidad y sea entendida por 

ellos; es por esto que se  debe realizar una divulgación de la  misma con el mayor 

cuidado, permitiendo el entendimiento y el compromiso de los servidores públicos 

de la entidad para el debido cumplimiento.  

 

La alta dirección o Directivos  deben  establecer, implementar y mantener su  

POLÍTICA DE LA CALIDAD  y la misma debe considerar los siguientes aspectos 

a) Ser apropiada al propósito y contexto de la organización y apoye su dirección 

estratégica; 

b) Debe proporcionar un marco de referencia para el establecimiento de los 

objetivos de la calidad; 

c) Debe incluir  un compromiso para  cumplir los requisitos aplicables; 

d) Debe incluir un compromiso para  mejorar continuamente. 

 

Respecto a su comunicación debe: 

a) Debe estar disponible y mantenerse como información documentada; 

b) Debe comunicarse, entenderse y aplicarse dentro de la organización; 

c) Debe estar disponible para las partes interesadas pertinentes, según 

corresponda. 
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A continuación un ejemplo de Política de Calidad para la Autoridad Nacional de 

Aduanas: 

PROPUESTA DE 

POLÍTICA DE LA CALIDAD 
AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS  

 

LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS se compromete ofrecer a sus Clientes, 

Servicios de Excelencia,  Planificando, organizando, dirigiendo, controlando y 

fiscalizar sus  procesos   mediante tecnología moderna, personal idóneo 

comprometidos  en prevenir e investigar las infracciones aduaneras en el marco de 

la transparencia, honestidad y responsabilidad. 

 

Facilitar el comercio mundial a los operadores del mercado global, asegurando la 

cadena logística, con la innovación de técnicas y modernos instrumentos 

tecnológicos, que permitan un flujo eficaz de los servicios brindados, posicionando 

la Autoridad Nacional de Aduanas a la vanguardia del comercio exterior, aportando 

así al cumplimiento de los objetivos globales del Gobierno de la República de 

Panamá, al cumplimiento de la normativa legal vigente en materia aduanera, a la 

recaudación y el fortalecimiento de la administración tributaria nacional. 

 

Aumentar la confianza y satisfacción de los usuarios del comercio internacional, 

mediante la mejora continua del Sistema de Gestión de Calidad Institucional y los 

procesos aduaneros, cumpliendo con las leyes nacionales y acuerdos 

internacionales. 

DIRECCION GENERAL 
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2. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS  

La  Autoridad Nacional de Aduanas  debe establecer objetivos de la calidad para las 

funciones y niveles pertinentes y los procesos necesarios para el modelo  de gestión 

basado en la calidad. 

Estos objetivos de la calidad deben: 

a) Ser coherentes con la política de la calidad; 

b) Ser medibles si es aplicable; 

c) Tener en cuenta los requisitos aplicables; 

d) ser pertinentes para la conformidad de los productos y servicios y para el 
aumento de la satisfacción del cliente; 

e) Ser objeto de seguimiento; 

f) Comunicarse a todos los niveles de la organización; 

g) Actualizarse, según corresponda. 

 

La  Autoridad Nacional de Aduanas   debe mantener información documentada sobre 

los Objetivos de Calidad. 

Al  planificar cómo lograr sus objetivos de la calidad, La  Autoridad Nacional de 

Aduanas  debe determinar: 

a) qué se va a hacer; 

b) qué recursos se requerirán; 

c) quién será responsable; 
d) cuándo se finalizará; 

e) cómo se evaluarán los resultados. 

 

 
 
 
 
 
 
 



86 
 

 
PROPUESTA DE 

OBJETIVOS GENERALES PARA LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS  

  

 Apoyar en su gestión a los  profesionales que mejoren su desempeño y 

formen talentos comprometidos en brindar un servicio de excelente 

calidad  

 

 Fortalecer el sistema nacional de gestión aduanera con herramientas 

tecnológicas a la vanguardia para facilitar el comercio mundial y el 

trabajo interinstitucional.  

 

 Realzar e impulsar  la ética aduanera impulsada por la Organización 

Mundial de Aduanas (OMA) y combatir la corrupción.  

 

 Facilitar el comercio mundial a los operadores del mercado global 

 

 Modernizar el sistema informático de Aduana en uno unificado y 

transparente. 

 

 

 Controlar, vigilar, fiscalizar e intervenir, en forma responsable y 

transparente, el tráfico internacional de mercancías, personas y medios 

de transporte dentro del territorio nacional en cooperación con los 

Organismos reguladores del comercio mundial. 

 

 Contribuir eficientemente con la seguridad pública, el desarrollo de la 

economía del país y los objetivos globales del Gobierno de la República 

de Panamá.  

 

 Satisfacer las necesidades de los usuarios del comercio internacional, 

 

  Mejorando continuamente su Modelo de  Gestión de Calidad, basado 

en procesos estandarizados, transparentes y orientados a resultados 

medibles y controlados efectivamente.  
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3.ESTABLECIMIENTO  DE  PROCESOS - ENFOQUE 

 

La comprensión y gestión de los procesos interrelacionados como un sistema 

contribuye a la eficacia y eficiencia  en  la Autoridad Nacional de Aduanas. 

 

Este enfoque permite controlar las interrelaciones e interdependencias entre los 

procesos del modelo de gestión, de modo que se pueda mejorar el desempeño 

global de la de la Autoridad Nacional de Aduanas. 

 

El enfoque a procesos implica la definición y gestión sistemática de los procesos y 

sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la 

Política De  Calidad y la dirección estratégica de la Autoridad Nacional de Aduanas. 

La gestión de los procesos y el sistema en su conjunto puede alcanzarse utilizando 

el ciclo PHVA mencionado anteriormente,  con un enfoque global de pensamiento 

basado en riesgos  dirigido a aprovechar las oportunidades y prevenir resultados 

no deseados. 

La aplicación del enfoque a procesos en un modelo de Gestión Pública basado en la  

la calidad va a permitir a la Autoridad Nacional de Aduanas: 

a) La comprensión y la coherencia en el cumplimiento de los requisitos; 

b) La consideración de los procesos en términos de valor agregado; 

c) El logro del desempeño eficaz del proceso; 

d) La mejora de los procesos con base en la evaluación de los datos y la 

información. 

La siguiente imagen proporciona una representación esquemática de los procesos 

aduanales y muestra la interacción de sus elementos. Los puntos de control del 

seguimiento y la medición, que son necesarios para el control, son específicos para 

cada proceso y variarán dependiendo de los procesos. 
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MAPA  DE  PROCESOS PROPUESTO PARA LA AUTORIDAD NACIONAL DE 

ADUANAS - ENFOQUE 
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4. PENSAMIENTO BASADO EN RIESGOS 

La Autoridad Nacional de Aduanas, debe considerar al momento de aplicar el 

modelo de gestión, el Pensamiento Basado En Riesgos   que es esencial para lograr  

que el modelo de gestión propuesto sea de calidad y eficaz. El concepto de 

pensamiento basado en riesgos debe incluir por ejemplo, llevar a cabo acciones 

preventivas para eliminar no conformidades potenciales, analizar cualquier no 

conformidad que ocurra, y tomar acciones que sean apropiadas para los efectos de 

la no conformidad para prevenir su recurrencia. 

 

Abordar tanto los riesgos como las oportunidades establecen una base para 

aumentar la eficacia del sistema de gestión de la calidad, alcanzar mejores 

resultados y prevenir los efectos negativos. 

Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situación favorable para 

lograr un resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita 

a la organización atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, reducir 

los residuos o mejorar la productividad.  

Las acciones para abordar las oportunidades también pueden incluir la 

consideración de los riesgos asociados. El riesgo es el efecto de la incertidumbre y 

dicha incertidumbre puede tener efectos positivos o negativos. Una desviación 

positiva que surge de un riesgo puede proporcionar una oportunidad, pero no todos 

los efectos positivos del riesgo tienen como resultado oportunidades. 
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5.ROLES, RESPONSABILIDADES Y AUTORIDADES EN LA ORGANIZACIÓN 

 

La Autoridad Nacional de Aduanas debe asegurarse de que las responsabilidades y 

autoridades para los roles pertinentes se asignen, se comuniquen y se entiendan en 

toda la organización. Para ello se debe asignar la responsabilidad y autoridad para: 

a) asegurarse de que el modelo  de gestión de la calidad es conforme con los 

requisitos establecidos por La Autoridad Nacional de Aduanas. 

b) asegurarse de que los procesos están generando y proporcionando las  

           salidas previstas; 

c) informar, en particular, a la alta dirección sobre el desempeño del modelo de 

gestión de la calidad y sobre las oportunidades de mejora  

d) asegurarse de que se promueve el enfoque al cliente en toda la organización; 

Para este caso la Institución podría basarse  en su Manual Organizacional o de 

Cargos y funciones en donde están claramente definidas las Responsabilidades y 

Roles de cada colaborador. Esto puede ser complementado con roles específicos 

requeridos por el Modelo de Gestión basado en la Calidad. 

 

6.LA DOCUMENTACIÓN QUE DEBE ESTABLECER LA AUTORIDAD NACIONAL 

DE ADUANAS BASADA EN UN MODELO  DE GESTIÓN  DE CALIDAD DEBE 

SER:  

La documentación diseñada para la operación del modelo de Gestión de la Calidad  

en la entidad debe divulgarse   y considerando a los servidores públicos que tienen 

responsabilidades definidas en estos documentos; de esta manera es necesario que 

la divulgación de los documentos  se realice por grupos de servidores públicos y por 

proceso con el fin de garantizar un adecuado entendimiento y aplicación de estos.  
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Las estrategias de divulgación “puesto a puesto” por procesos y actividades, son las 

más adecuadas, teniendo en cuenta el mapa de procesos, las caracterizaciones, los 

procedimientos, instructivos y formatos, indicadores aplicables al proceso o 

actividad. 

A continuación se describe un modelo de Procedimiento   Documentado y el 

esquema debe seguir para el Proceso de Exoneraciones Tributarias. 

 
 
 

 
 
 

 
AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 

  
MODELO DE  GESTIÓN DE CALIDAD  

 

 
 Código:   I-ANA-001 
 
  Revisión: 00 
 
  Página: 91  de 2 
 
  Fecha: 11/02/2019 

 
INSTRUCTIVO PARA LAS EXONERACIONES 

TRIBUTARIAS  
 

Elaborado por: 

Coordinador   

 

Revisado por: 

Analista Supervisor   

Aprobado por: 

Director General   

 

 

 
  

Fecha:   Fecha:   Fecha:   
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ÍNDICE 
 

 
 
1. OBJETIVO 
 
2. ALCANCE  
 
3. RESPONSABILIDADES 
 
4. ACTIVIDADES 
 
5. DEFINICIONES 
 
6. REFERENCIAS 
 
7. HISTORIAL DE CAMBIOS 
 
8. ANEXOS  
 
9. REGISTROS 
 
Desarrollo del Procedimiento como muestra tomada. 
 

1. Objetivo: 
Facilitar a los usuarios o clientes tanto Internos como externos las informaciones 

requeridas, el proceso documental en el tiempo establecido para tal propósito. 

 

2. Alcance: 

Aplica a las actividades de Planeación, Control, Coordinación y Expedición o 

Aprobación de Exoneraciones. 

3. Responsabilidades: 

 Supervisor     

 Captador o Asistente  

 Control Fiscal  

 Dirección General    
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4. Actividades 

 

4.1 Elevar a la Dirección General todas las solicitudes para su aprobación final 

4.2 Informar a la Dirección General las necesidades que se requieran para el 

buen desempeño del Departamento de Exenciones. 

4.3  El tiempo de Respuesta a las solicitudes o Trámites de Exoneración es de 1 

día hábil. De presentar algún tipo de dificultad se le notificará de inmediato al 

Agente Aduanal responsable para dar pronta solución a su solicitud. 

4.4 El modelo de memorial  para solicitar exoneraciones a continuación se detalla. 

 

 

 

 
Panamá,       de 2019 
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MEMORIAL  
 
SEÑORES 
AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 
DEPARTAMENTO DE EXENSIONES TRIBUTARIAS 
CIUDAD 
 
 
Respetados Señores: 
 
Por este medio YO, JACQUELIN HINDS JARAMILLO, Agente Corredor de Aduanas 
con Licencia No. XX   en representación de XXXX            y basada el Fundamento 
Legal #221 de Ley No. 5 del 16 de Enero de 1997 ( Panama Ports )..        #204 de 
Ley No. 19 del 1ro. de Junio de 1997  ACP. 
 
Solicitamos muy respetuosamente se aplique la exoneración de impuestos  
 
 
Para tal fin se anexan los siguientes documentos: 
 

 Factura Comercial ( Original ) 
 Guía Aérea No.   ( Copia )  
 Resolución  
 Orden de Compra  

 
Agradecemos de antemano la atención que preste a nuestra solicitud. 
 
Atentamente, 
 
 
Lic. Jacquelin Hinds 
Agente Corredor de Aduanas 
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7. INDICADORES DE GESTION 

 

La Autoridad Nacional de Aduanas  puede establecer la implementación de 

indicadores  de gestión de la calidad  para medir sus procesos  a  partir de la 

generación o creación de  fichas técnicas. 

 

Para tal efecto a estos indicadores, se les debe realizar divulgación de aspectos 

como: 

• La fórmula de cálculo, 

• Las fuentes a utilizar para la toma de datos, 

• Las responsabilidades frente al procesamiento de la información, 

• El análisis y la toma de acciones 

 

La divulgación de estos aspectos  debe realizarse a todos los servidores públicos de 

la institución, garantizando de esta manera que la recolección y el análisis de la 

información dentro del modelo de gestión gerencial, de tal forma que se realice de 

manera sistemática, periódica y con una adecuada toma de acciones. 

 

Se recomienda que una vez finalice la divulgación de este elemento se tome como 

hora cero para iniciar la recopilación de datos, el levantamiento de la información 

que servirá de insumo para su cálculo. En este sentido el  modelo de gestión de la 

calidad no es retroactivo, pero si se hace necesario que de inmediato se inicie su 

aplicación. 
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CONCLUSIONES  Y 

RECOMENDACIONES 

 

  

http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/mce/gonzalez_m_l/capitulo_5.html
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CONCLUSIONES 

 

Así, los conceptos de calidad de vida, de calidad de los servicios públicos, y de 

Administración al servicio del ciudadano empiezan a aparecer  en los discursos 

políticos de los dirigentes de la mayoría de los países, en la segunda mitad de los 

años ochenta. La calidad y la modernización de la Administración pública en general 

y aduanal  se convierten en objetivos incuestionables. 

 

La Administración Pública Aduanera se encuentra ante una sociedad con problemas 

políticos, económicos y sociales, rápidamente cambiantes, a los que tiene que dar 

respuesta y por consiguiente a los que el funcionamiento administrativo arraigado 

durante muchos años, no ofrece una respuesta tan pronta como se espera y 

adecuada en muchas ocasiones. 

 

Este nuevo enfoque  propone conseguir una Administración Pública Aduanal 

orientada al ciudadano, receptiva, ágil, económica, moderna, e innovadora.  

 

Los conceptos de calidad y de modernización 

 

La Calidad para la Administración Pública es la capacidad de una entidad pública 

para prestar servicios que satisfagan las necesidades y expectativas de los 

ciudadanos, al menor coste posible. 

 

La Modernización para la Administración Pública es la capacidad de una entidad 

pública para emplear las nuevas tecnologías de la información y de la comunicación, 

para hacer más accesibles y rápidos sus servicios a los ciudadanos. Por tanto, la 

calidad es una línea de gestión, y la modernización es una línea instrumental, que 

sirve de apoyo a la línea de gestión. 

 

http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/mce/gonzalez_m_l/capitulo_5.html
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Como parte también de las conclusiones del modelo gerencial basado en la calidad 

se puede mencionar lo siguiente: 

 

a) La capacidad  de demostrar la conformidad con requisitos establecidos en los 

procesos de la Autoridad Nacional de Aduanas. 

b) La capacidad  para proporcionar  regular  continuamente servicios aduanales 

que satisfagan las necesidades de los usuarios internos y externos  en la 

organización, llámese Autoridad Nacional de Aduanas. 

c) Con la aplicación de este modelo gerencial se facilitan las oportunidades  de 

aumentar el grado de satisfacción de los usuarios. 
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RECOMENDACIONES 

 

 

1. Establecer normativamente y en el mismo desarrollo de las funciones de los 

niveles directivos, los compromisos y tareas necesarias para en principio la 

implementación y posterior mantenimiento de los sistemas de calidad.  

 

2. Se recomienda establecer el inicio de la implementación del sistema de 

gestión de calidad y su armonización con modelo estándar de control interno, la 

creación del plan de desarrollo, para la administración de la Autoridad Nacional de 

Aduanas y este se convierte en la carta de navegación del respectivo periodo de 

gobierno.    

  

3. Se recomienda vincular  metas estratégicas para la institución en la fase de 

planeación, considerando  elementos específicos para el cumplimiento de las 

mismas, el diseño y la desagregación de las actividades para la implementación 

así como la presentación de los cronogramas para medir el grado de avance del 

proyecto.  

  

4. Se recomienda definir los elementos básicos de la implementación del 

modelo gerencial de gestión pública, los procesos que maneja la entidad, el diseño 

de un mapa de procesos integral en el cual se entienda cual es la participación de 

cada uno de los servidores en este esquema, la importancia del manejo de 

registros y de controles para el mejoramiento de la en la Institución.  

  

5. Se recomienda realizar un plan de fortalecimiento o de creación de un 

equipo que trabaje en el mejoramiento del tratamiento de archivos, lo anterior con 

el fin de que se establezcan métodos, controles y herramientas que servirán de 

base para el adecuado manejo de la información, así como los nuevos registros, 



100 
 

caracterizaciones, instructivos, etc, que trae consigo la implementación del  

modelo. 

  

6. Se recomienda socializar más el compromiso de la Alta Dirección, 

entiéndase que son los Directores de la entidad o Autoridad Nacional de Aduanas 

con   los miembros de la institución  para que participen activamente en la 

implementación. 

  

7. Se recomienda capacitar a los funcionarios y hacer conocer que ellos son 

los responsable por la operatividad eficiente de los procesos, actividades, y tareas 

a su cargo; por la supervisión continua a la eficacia de los controles integrados. Así 

mismo, por desarrollar la autoevaluación permanente a los resultados de su labor, 

como parte del cumplimiento de las metas previstas por la dependencia o unidad 

administrativa a la cual pertenecen, haciéndolos los protagonistas del proceso de 

implementación del sistema de gestión.   
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ENCUESTA 

DIRIGIDO A LOS FUNCIONARIOS DEL DEPARTAMENTO DE EXCENSIONES 

TRIBUTARIAS DE LA 

 AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 

 

Universo: Población de 10 funcionarios 

Muestra: La indicada en cada respuesta hasta alcanzar el 95% de fiabilidad. 

Datos de la encuesta: Los indicados. 

Horario de las entrevistas: Entre las 1:00 p.m. y 5:00 p.m. horas de los días que 

permiten obtener una muestra proporcional de cada grupo de sexo y edad. 

 

Fecha del sondeo: Junio  de 2018 

 

1. EDAD Y SEXO DE LOS ENCUESTADOS 

 Femenino Masculino 

De 18 a 25 años   

De 26 a 30 años   

Más de 31 años   

 

2. QUE OPINA USTED SOBRE EL CONOCIMIENTO DE MODELOS 

GERENCIALES QUE SE APLICAN A ESTA INSTITUCIÓN 

Bueno  

Regular  

Malo  

 

3. QUE OPINA USTED SOBRE LA EXPERIENCIA EN  UTILIZAR DE NUEVOS 

MODELOS GERENCIALES  

Bueno  

Regular  

Malo  

 

4. CONSIDERA USTED QUE LAS RECOMENDACIONES SON IMPORTANTES 

PARA MEJORAR LOS MODELOS GERENCIALES EN LA INSTITUCIÓN 

Si   

No   

 
5. HA TENIDO USTED NECESIDAD DE CONSULTAR OTROS MODELOS 

GERENCIALES 
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Si  

No   

6. OPINIÓN SOBRE LA RELACIÓN ENTRE LOS ACTUALES MODELOS 

GERENCIALES Y LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES  

Bueno 4 

Regular 6 

Malo 0 

 

7. CONOCER  LOS PRINCIPIOS  QUE SUSTENTAN UN NUEVO MODELO  
GESTION DE LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 

Si   

No   

 

8. OPINIÓN SOBRE SI SE LOGRA LAS METAS PROPUESTA BASADA EN 

GESTIÓN DE CALIDAD 

Si   

No   

 

9. SE ADAPTARÍA A UNA PROPUESTA QUE IMPLEMENTE UN MODELO 

GERENCIA DE GESTIÓN PARA MEJORAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS 

EN ESTA INSTITUCIÓN 

Si   

No   

 

10. CUMPLIRIA USTED CON LOS PARÁMETROS DE ACUERDO AL 

ESTABLECIMIENTO DE NUEVAS POLÍTICAS BASADA EN GESTIÓN DE LA  

CALIDAD PARA ESTA INSTITUCIÓN 

Si   

No   
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GLOSARIO DE TERMINOS 

 

Acción Correctiva: acción tomada para eliminar la(s) causa(s) de una no 
conformidad detectada - u otra situación no deseable - con el propósito de impedir 

que se reproduzca. 

Acción Preventiva: acción que se toma para eliminar la(s) causa(s) de una no 

conformidad potencial o de otra situación potencialmente no deseable. 

Ambiente de trabajo: todas las condiciones bajo las cuales se realiza el trabajo. 

Análisis: examen profundo de los hechos o de los datos. Sin importar su grado de 
importancia, los hechos o datos aislados no constituyen en sí una base completa 
para pasar a la acción o definir prioridades. Para lograr el efecto deseado, una acción 
exige una comprensión completa de las interrelaciones entre múltiples hechos y 

datos. 

Anomalia: desviación de lo que se espera. Incluye los conceptos de no conformidad 

y de defecto. 

Auditado: organización o persona que es auditada. 

Auditor: persona teniendo la competencia para llevar a cabo una auditoría. 

Auditoría: proceso sistemático independiente y documentado que permite obtener 
evidencia de auditoría y evaluar de manera objetiva para determinar en qué medida 

son alcanzados los criterios de auditoría. 

Auditoría interna o auditoría de primera parte: auditorías realizaron por o en 

nombre de la organización auditada para necesidades internas. 

Auditoría de segunda parte: auditoría llevada a cabo por un cliente de la 

organización. 

Auditoría de tercera parte: auditoría llevada a cabo por un organismo externo e 

independiente, como los entes de certificación. 

 

C 

Calidad: grado en el que un conjunto de características cumple con los requisitos. 



109 
 

Cliente: organización o persona que recibe un producto. El cliente puede ser interno 
o externo. Ejemplos: consumidor, cliente, usuario final, beneficiario, miembro, 

comprador, etc. 

Conclusiones de la auditoría: resultado de una auditoría que el auditor obtiene 
después de haber tomado en cuenta los objetivos de la auditoría y todos los 

hallazgos de auditoría. 

Conformidad: satisfacción del cumplimiento de un requisito que puede ser 

reglamentaria, profesional, interna o del cliente. 

Control: evaluación de la conformidad mediante observación y juicio acompañados 

si necesario de medidas, pruebas o calibración. 

Corrección: acción tomada para eliminar una no conformidad detectada. Pueden 

tomar varios tipos de acciones: reproceso o reclasificación. 

Criterios de auditoría: conjunto de políticas, procedimientos o requisitos utilizados 

como referencia. 

 

D 

Desecho: Acción sobre un producto no conforme para impedir su utilización prevista 

originalmente (reciclaje, destrucción o interrupción del servicio). 

 

E 

Eficiencia: Relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. 

Efectividad: Relación entre el resultado y el objetivo. 

Evaluación por la dirección: evaluación regular, metódica y formalizada por la alta 

dirección del estado y de la adecuación del sistema de calidad en comparación con 
la política de calidad y los objetivos. 

Evidencia de auditoría: registros, declaraciones de hechos u otra información 

pertinente para verificar que se respeten los criterios de auditoría. 

Excepción: autorización de uso o de liberar un producto no conforme con los 

requisitos especificados. 
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G 

Gestión: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización. 

Gestión de la calidad: actividades coordinadas para dirigir y controlar una 

organización con el objetivo de satisfacer sus propias necesidades y las del cliente. 

 

H 

Habilidades: capacidad demostrada para poner en práctica conocimientos y know-

how. 

Hallazgo de auditoria: resultados de la evaluación de las evidencias de auditoría 

contra los criterios de auditoría. 

 

I 

Infraestructura: sistema de las instalaciones, equipos y servicios necesarios para 

el funcionamiento de una organización. 

 

M 

Manual de Calidad: documento que especifica la política y el sistema de calidad de 

una organización. 

Mejora continua: actividad cuyo objetivo es aumentar la probabilidad de satisfacer 

a sus clientes y sus propios requisitos. 

 

N 

No conformidad: incumplimiento o no satisfacción de un requisito. 
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O 

Objetivo de calidad: resultado deseado de la organización en términos de calidad. 

Organismo: término utilizado dentro de ISO 9001 con el fin de cubrir cualquier tipo 

de organización que puede poner en su lugar un sistema de gestión de calidad. 
Ejemplo: compañía, corporación, firma, empresa, institución, asociación, etc... 

 

P 

Parte interesada: individuo o grupo de personas con un interés en la operación o el 
éxito de una organización. Ejemplos: clientes, personal y representantes, accionistas 

y propietarios, socios y proveedores, bancos, sindicatos, empresa, etc... 

Plan de calidad: documento que describe la manera en que el sistema de calidad 
se aplica a un producto, proyecto o contrato específico. Este documento es el 
resultado de la convergencia entre el sistema de gestión de la calidad de la 
organización y los requisitos específicos del cliente para un 
producto/misión/proyecto específico. A menudo se utiliza en la construcción, 
industria, organismos públicos o por ejemplo la computación. 

Planificación de la calidad: parte de la gestión de la calidad centrado en la 

definición de objetivos de calidad, operación y los medios necesarios para 
alcanzarlos. 

Política de calidad: directivas e intenciones generales de una organización 

relacionadas con la calidad tal cual son oficialmente formuladas por la dirección. 

Procedimiento: Documento que explica cómo realizar una o varias actividades. 

Cuando el procedimiento es un documento, se denomina "procedimiento escrito" o 
"procedimiento documentado". 

Proceso: conjunto de trabajos, tareas, operaciones correlacionadas o interactivas 

que transforma elementos de entrada en elementos de salida utilizando recursos. 

Producto: resultado esperado de un proceso, ya sea material o inmaterial como el 

servicio. El producto puede ser interno o externo al cliente de la organización. 

Proveedor: organismo o persona que proporciona un producto. Ejemplo: productor, 
distribuidor, minorista, distribuidor, proveedor de servicios. Un proveedor puede ser 

interno o externo a la organización. 
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R 

Reclasificación: variación de la clase de un producto no conforme, de tal forma que 

sea conforme con requisitos que difieren de los iniciales. 

Registro: Documento que da fé de resultados obtenidos o proporciona evidencia de 

la realización de una actividad (sea cual sea el medio, computadora, papel, cinta 
magnética, etc...). 

Reparación: acción tomada sobre un producto no conforme para convertirlo en 

aceptable para su utilización prevista. 

Reproceso: Acción tomada sobre un producto no conforme para que cumpla con 

los requisitos. 

Requisito: necesidad o expectativa que pueden ser expresadas, normalmente 
implícitas o impuestas. Pueden haber requisitos del cliente, requerimientos de la 
norma, requisitos internos de la organización, requisitos reglamentarios y legales, 
entre otros. Se habla de requisito especificado cuando está establecido, por ejemplo 

en un documento como en el caso de requisitos reglamentarios y legales. 

 

S 

Satisfacción del cliente: percepción del cliente sobre el nivel de satisfacción de sus 
exigencias. La falta de reclamos no significa necesariamente un nivel elevado de 
satisfacción. 

SGC: Sistema de Gestión de la Calidad. 

Sistema de Gestión de la Calidad: tal como lo definen las distintas bibliografías, 
un Sistema de Gestión de la Calidad, es un conjunto de normas, interrelacionadas 
de una empresa u organización por los cuales se administra de forma ordenada la 
calidad de la misma, en la búsqueda de la satisfacción de sus clientes. Según la ISO 
(Organización Internacional de Normalización): "Se entiende por gestión de la 
calidad el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una 
organización en lo relativo a la calidad. Generalmente incluye el establecimiento de 
la política de la calidad y los objetivos de la calidad, así como la planificación, el 

control, el aseguramiento y la mejora de la calidad". 
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