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RENUNCIA

Las perspectivas del autor expresadas en esta publicacion no se ven obligadas reflejar las opiniones ni
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INTRODUCCION

Vivimos cada vez mas globalizados, mas comprometidos e identificados para desafiar
los cambios tecnoldgicos; la competitividad a nivel nacional e internacional y las
exigencias de un mercado cambiante; entre otros aspectos. Tomando en cuenta este
acontecer y atendiendo a las exigencias y caracteristicas de este ambiente dinamico, la
Oficina de Tratados Comerciales Agricola (OTCA), se encuentra inmersa en un
proceso de fortalecimiento institucional y como punto de partida esta revisando vy
analizando su estructura organizacional, sus atribuciones y funciones, a fin de contar
con una organizacién fortalecida, empoderada y funcional que coadyuve a facilitar y
atender las demandas del mercado agricola de la Republica Dominicana y de este
modo adoptar y ejercer el rol que le confiere la Resolucién No. 54/2005 de la Secretaria
de Estado de Agricultura (SEA) que la crea en octubre del afio 2005.

Con esta labor de redisefio organizacional la OTCA persigue adoptar un modelo
dinamico, agil y capaz de propiciar la innovacién en un entorno que exige respuestas
oportunas y pertinentes; asi como, mayor capacidad de renovar rapidamente procesos,
productos y servicios; desarrollando y/o fortaleciendo las competencias del equipo
humano que la conforma, a través de la capacitacién permanente en base a los perfiles
de los puestos, todo esto contribuira a establecer la capacidad y responsabilidad
organizacional, para convertirse en una institucion orientada a resultados y a la
provisién de servicios eficientes y eficaces a los clientes internos y externos.

Para la realizacion de este trabajo se efectué un proceso de investigacion de las
mejores practicas respecto a las instituciones, que realizan trabajos similares o
relacionados al fundamento principal de la OTCA, de los paises pertenecientes al DR-
CAFTA, y ademas se incluyen a México y a Chile por su basta experiencia. Ademas,
se tomaron en cuenta varias instituciones de la Republica Dominicana, en las que se
identificaron sus fortalezas en la prestacién de sus servicios desde la Optica de la
funcionalidad de su estructura organizacional.

Todo esta actividad se desarrolla con la finalidad de mejorar la eficacia y eficiencia de
la institucidn, con la asimilacién y alineacién de las mejores practicas identificadas y
agregar el valor de otras instituciones que realizan roles/actividades similares.

Ahora bien, es importante sefialar que la muestra de instituciones pertenecientes al
mercado internacional, los resultados del analisis pueden verse afectados por la
diferencia de la cultura gubernamental/empresarial que identifica cada pais y que se
traduce principalmente en las practicas legales, los mecanismos de coordinacion y en
la propia realidad, entre otros. Mientras que en lo que se refiere a nuestro pais, la
Republica Dominicana, se comparten la misma cultura y practicas de los esquemas
organizacionales.

Por tanto, el norte de este trabajo se encuentra en localizar cuales son las instituciones
que mejores estan haciendo o realizando las mejores practicas en materia



organizacional y aprender de sus aciertos o desaciertos de otras. Este hecho permite
ahorrar tiempo y recursos porque no hay que reinventar soluciones que ya existen y
que aplican en gran medida a las caracteristicas de la institucién, permitiendo actuar
con seguridad y confianza en los procesos de mejora.

Los elementos que se analizan en este trabajo incluyen:

= Marco juridico en materia de establecimiento de las oficinas y competencias
delegadas para su funcionamiento

= Mecanismos de apoyo y coordinacion intra-institucional e interinstitucional, asi
como los mecanismos de consulta con el sector privado y la sociedad

» Preparacién del personal que la conforma

» Nivel jerarquico del area a las cuales estan subordinadas

= Nivel jerarquico del area sujeto a estudio

» Centralizacion o descentralizaciéon de las funciones en la propia institucién, en
otras areas o en otras instituciones

Ademas se identifican los factores clave de éxito y los elementos distintivos de alguno
de los organismos examinados.

El trabajo realizado se presenta en dos documentos, la primera parte se refiere al
estudio, analisis y redisefio de la Oficina de Tratados Comerciales Agricola y la
segunda parte, contiene el Manual Organizativo de la OTCA.

Respecto a la primera parte, esta conformada por la Seccién | que trata sobre mejores
practicas de las estructuras homoélogas en los paises DR-CAFTA, México y Chile, asi
como también de instituciones similares en Republica Dominicana.; la Seccién Il
esboza el andlisis de la estructura organizacional actual de la OTCA; la Seccién Il se
refiere al disefio del Modelo Organizacional de la OTCA y la Seccion IV relativo a los
proximos pasos a seguir la OTCA para instaurar los resultados obtenidos mediante
esta consultoria.

Para llevar a cabo este trabajo, en esta primera etapa se realizaron varias reuniones
con el equipo de diferentes areas y la Direccién de la OTCA, para conocer a modo
general su accionar y sus expectativas respecto al mismo, asi como, para recibir la
orientacién sobre fuentes de informacién relacionada.

Luego se procedié a recopilar la informacién documental existente, concerniente a
trabajos de la OTCA y los realizados por otros consultores, de los cuales cabe destacar
el Estudio Comparativo de Servicios ofrecidos por las Oficinas de Administracién de
Tratados, elaborado por Velia Govaere en junio del 2008. También implicé la
interacciéon a través del Internet, en las paginas de las instituciones mencionadas
anteriormente en esta seccién para la busqueda de informacién pertinente. Esta labor
implicé la visita de aproximadamente mas de 15 (quince) instituciones, donde
finalmente se resumieron a 10 (diez) instituciones incluyendo las pertenecientes a la
Republica Dominicana.
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Esto implico la elaboracion de varios formularios para la recopilacion de la informacién
requerida que coadyuvara a efectuar la labor establecida (Anexo A).

Posteriormente se realiz6 un taller interactivo con todo el personal de la OTCA, a los
fines de dar a conocer el propésito de la consultoria y orientar sobre términos
conceptuales relacionados. La metodologia utilizada fue participativa, permitiendo el
involucramiento y la integracion activa de los colaboradores. Este se inici6 con la
presentacion del material sobre reestructuracion organizativa (Anexo B) y la explicacién
de los formularios que se utilizarian para el levantamiento de informacién (Anexo A).

Luego se hicieron entrevistas y reuniones individuales con cada empleado, ya que
después de recibir, revisar y analizar la informacion contenida en los formularios
suministrados, fue necesario para asegurar la calidad de la misma.

A través de la coordinacién realizada por la Lic. Ruth Montes de Oca, Directora de la
OTCA, se sostuvo una reunién con el Sr. José Luis Zuniga, Consultor costarricense con
vasta experiencia en temas relacionados al comercio exterior, para realizar un
conversatorio sobre las mejores practicas en materia organizativa aplicable a este tipo
de oficinas. Este esfuerzo implic6 también la socializacién de la estructura que se
pretendia proponer y, al mismo tiempo, contribuy6 con la identificacion de fuentes para
la obtencion de informacidn util y oportuna.

En la segunda etapa, se realiz6 el analisis de las informaciones, para comprobar la
necesidad de creacién, fusion y /o eliminacién de areas o de cambio de denominacion,
entre otros aspectos, con el fin de determinar una estructura organizativa, que
responda a los objetivos y la misién de las unidades organizacionales y que provea las
capacidades institucionales para poder hacer frente de manera exitosa a los retos que
tiene la Oficina de Tratados Comerciales Agricolas (OTCA).
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SECCION |

MEJORES PRACTICAS DE LAS ESTRUCTURAS HOMOLOGAS
A LA OTCA EN LOS PAISES DR-CAFTA, MEXICO, CHILE Y
REPUBLICA DOMINICANA
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SECCION |

MEJORES PRACTICAS DE LAS ESTRUCTURAS HOMOLOGAS
A LA OTCA EN LOS PAISES DR-CAFTA, MEXICO, CHILE y
REPUBLICA DOMINICANA

Este capitulo presenta un compendio sobre las mejores practicas de diseno
organizacional respecto a las estructuras organicas de las instituciones de los paises
que integran el DR-CAFTA, los cuales son Costa Rica, ElI Salvador, Guatemala,
Nicaragua y Honduras. También incluye a Chile y México, que por su nivel de
desarrollo en América Latina han sido considerados para la realizacion de este estudio,
por servir de modelo. Ademas contiene estructuras organizativas homologas de
algunas instituciones de la Republica Dominicana que ejercen funciones similares
desde otra tematica o ambito.

La informaciéon obtenida se ha resumido en la siguiente matriz contentiva de los
siguientes elementos: la institucion investigada, denominacién del area sujeta de
estudio, el area de dependencia de la unidad, las caracteristicas que presenta cada
estructura y la direccion de la pagina Web o enlace, para cualquier informacién o
verificacion.

Dicha matriz se ha dividido en dos partes, primero se agruparon las instituciones de los
paises del DR-CAFTA y la segunda contiene las instituciones de la Republica

Dominicana.

A. Matriz de informacion paises DR-CAFTA, CHILE Y MEXICO

Institucion/Pais

Denominacién
Del Area de estudio

Area de
Dependencia/
Subordinacion

Caracteristicas del Area

Links/enlace

1. Ministerio de Direccion de Direccion General La Direccién General de Comercio | http:/www.comex
Comercio Exterior Administracion de | de Comercio Exterior estd compuesta por: .go.cr/infog/Pagin
(COMEX) de Acuerdos Exterior 1. Direcgién de .Negociacién as/_Res&_a%c$%b1a
Costa Rica Comerciales Com_ercm_ I;xtenor - L historica.aspx
. 2. Direccién de Administracion
Internacionales de Acuerdos Comerciales http://www.comex.g
(DAACI) Internacionales (DAACI) o.cr/acuerdos/cafta
3. Direccion de Monitoreo [Paginas/default.as
4. Oficina OMC px
5. Oficina Washington
6. Oficina Unién Europea
2. Ministerio de Direccion de Area Incremento y Esta area esta Integrada por las http://www.mineco.

Economia (MINE)
del Salvador

Administracion de
Tratados
Comerciales
(DATCO)

Diversificacion de
Mercados

siguientes direcciones:

1. Direccion de Administracion
de Tratados Comerciales,
compuesta a su vez por :

= Division de Practicas
Comerciales Internacionales

= Division de

Informaciéon Comercial

= Division Administrativa

2. Direccién de Politica Comercial
3. Representacién permanente

gob.gt/Presentacio
n/direccionAdminC

omEx.aspx

http://www.minec
o.qgob.gt/Presenta
cion/ComercioExt

erior.aspx

http://www.minec
o.gob.gt/Presenta




ante la OMC
4. Oficina DR-CAFTA

cion/AcercaMinist
erio.aspx

3. Ministerio de
Economia de
Guatemala

Direccion de
Administracion de
Comercio Exterior
(DACE)

Viceministerio de
Integracion y
Comercio Exterior

La Direccion de Administracion
de Comercio Exterior (DACE)

http://www.minec.g

ob.sv/default.asp?i
d=59&mnu=59

http://www.minec.g
ob.sv/datco/default.

asp?id=1&mnu=1

http://www.minec.

gob.sv/datco/defa

ult.asp?id=4&mnu
=4

http:/www.minec.
gob.sv/default.as
p?id=56&mnu=56

4. Ministerio de
Fomento,
Industria y
Comercio de
Nicaragua

Direccion General
de Comercio
Exterior

Ministerio de Estado

La Direccién General de Comercio
Exterior estéa integrada por :

1. Direccion de Comercio
Exterior

2. Direcciéon Economica
Centroamericana

3. Direccion de Politica Comercial
Externa

4. Direccion de Negociaciones
Comerciales Internacionales

5. Direccién de Organismos
Internacionales

http:/www.mific.q
ob.ni/mific/organi
grama.html

5. Secretaria de
Industria y
Comercio de
Honduras

Direccion General
de Administracion
de Tratados

Vicesecretaria de
Integracion
Economica y
Comercio Exterior
(SIECE)

La Vicesecretaria esta compuesta
por:

1. Direcciéon General de
Negociaciones Internacionales

2. Direccion General de
Integracion Econdmica y Politica
Comercial

3. Direccion General de
Administracion de Tratados

4. Direccion General de
Promocién de Comercio Exterior e
Inversion

http:/www.sic.qo
b.hn/mision_visio

n.html

http://www.sic.qo
b.hn/transparenci
alorganigrama.ht
ml

6. Ministerio de

Direccion General

Subsecretaria de

La DIRECON consta en la

http:/www.direco

Relaciones de Relaciones Relaciones Direccion de Asuntos Econémicos | n.cl/
Exteriores de Economicas Exteriores Bilaterales con: -
Chile Internacionales 1. Departamento de Accesos a . :
(DIRECON) Mercados http://www.direco
2. Departamento de Defensa n:c_l/orgm
Comercial M
3. Depto. Coordinacion de la |
Administracion de los Acuerdos
4. Depto. Inversiones en el http://www.minrel.
Extranjero gov.cl/prontus mi
nrel/site/edic/base
[port/ministerio.p
hp
7. Secretaria de Unidad de Subsecretaria de Esta estructura esta conformada http://www.econo

Economia de
México

Coordinacion de
Negociaciones
Internacionales

Negociaciones
Comerciales
Internacionales
(Comercio Exterior)

por las siguientes areas:

1. Direccion de Seguimiento y
Coordinacion de Negociaciones
Internacionales con el

mia.gob.mx/?P=1
528

http://www.econo
mia.gob.mx/?P=1
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Departamento de

Coordinacion de Negociaciones
2. Direccién para Europa y Libre
comercio de Las Américas.

3. Direccion General de
Negociaciones de Servicios

4. Direccion General de Analisis
y Seguimiento a Tratados
Comerciales con América Latina
5. Direccion General de Andlisis
de Comercio Exterior

6. Direccion para Centroamérica y
ALADI

7. Direccion General Adjunta de
Centroamérica y ALADI

B. Matriz de informacion de instituciones de Republica Dominicana

Institucion/Pais

Denominacién
Del Area de estudio

Area de
Dependencia/
Subordinacion

Caracteristicas del Area

Links/enlace

8. Secretaria de
Estado de
Relaciones
Exteriores

Secretaria de Estado

- Comision Nacional
de Negociaciones
Comerciales
(CNNC)

Consta de tres instancias: El
Consejo de Titulares, el Cuerpo
Técnico y el Comité Consultivo de
la Sociedad Civil

http://www.serex.
gov.do/default.as
BX

9. Secretaria de
Estado de
Industria y
Comercio

Direccion de
Comercio Exterior y
Administracion de
Tratados
Comerciales
Externos (DICOEX)

Subsecretaria de
Estado de Comercio
Exterior

Esta Direccion esta conformada
por los Departamentos de Acceso
a Mercados de Bienes y Servicios
e Inversion.

http://www.seic.
ov.do/baseConoci

miento/Lists/Sobr
eSEIC Descripcio

nes/DispForm.asp
x?I1D=14

10. Centro de
Exportacion e
Importacion

Unidad Acuerdos
Comerciales

Subdireccion
Técnica (Politica
Comercial)

-La estructura organica de esta
Subdireccion esta conformada por
la Unidad de Normas e Incentivos
y la Unidad de Acuerdos
Comerciales

-Otras areas relacionadas
aparecen en la Gerencia de
Inteligencia de Mercados.

-También existe una Division de
Negociaciones Comerciales
dependiendo de la Consultoria
Juridica, que esta integrada
ademas por:

- Divisién de Legislacion
-Divisién de Contratos y
Licitaciones

-Divisién de Servicios Legales al
Inversionista

http://www.cedop
ex.gov.do

C. Analisis de la Informacion de los Paises DR-CAFTA y Chile y México

C.1 Costa Rica

El Ministerio de Comercio Exterior, creado desde el afo 1996, es la entidad
responsable de concretar los esfuerzos en la materia y le otorga al pais la estructura
organizacional necesaria en el campo de la politica comercial, las negociaciones
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internacionales y la promocion de las exportaciones, para seguir avanzando en la
conquista de los mercados externos.

Para lograr sus objetivos trazados mediante la ley que la instituye, cuenta en su nivel
maximo con una Direccion General de Comercio Exterior, conformada a su vez, por
tres direcciones: la Direccién de Negociacion de Comercio Exterior; la Direccion de
Monitoreo y la Direccion de Administracion de Acuerdos Comerciales
Internacionales (DAACI), el area sujeta a estudio. Ademas consta de tres oficinas: la
Oficina para la Organizacién Mundial de Comercio (OMC), la Oficina en Washington y
la Oficina para la Unién Europea, que suman los esfuerzos y proveen fortalecimiento
institucional. La DAACI cuenta con un personal capacitado para desarrollar el trabajo.

Este es uno de los paises con mejores practicas organizativas y funcionales, en cuanto
a nivel del DR-CAFTA, sirve como modelo para otros paises y principalmente para la
Republica Dominicana, que es el caso que se trata para la OTCA.

Factores clave de éxito:

= Cuenta con una Ley que la crea y que incluye su Reglamento Organico

= Una Ley para las negociaciones comerciales y la administracion de los tratados
de Libre Comercio

» 1La Direccién de Aplicacion de Acuerdos Comerciales Internacionales consta de
una comision interministerial de caracter consultivo, compuesta por cinco
miembros Ministerios de Comercio Exterior, Economia, Industria y Comercio,
Agricultura y Ganaderia, Hacienda, asi como Salud. La Comision es presidida
por el representante del Ministro de Comercio Exterior.

» Posee mecanismos de coordinacion con los miembros de los Poderes
Legislativo y Ejecutivo, el Ministro de Comercio Exterior.

» Posee la facultad de convocar, a un foro de discusion especial, a los
representantes de otras organizaciones publicas o privadas, cuya actividad
incida sobre las politicas de comercio exterior o inversién, o a otras personas
relacionadas con el tema.

= Actla como Secretaria Técnica del Consejo Consultivo, con el fin de darles
seguimiento a las recomendaciones emanadas de dicho Consejo."

»= Cuenta con convenios de participacion técnica.

= Consta de una Oficina en la Organizacion Mundial de Comercio (OMC).

» Una Oficina en Washington

= Una Oficina en la Uni6n Europea

= Cuenta con un personal especializado con las competencias requeridas

= Posee un sistema de informaciéon permanente

= Empoderamiento a nivel institucional y del personal que la conforma de los
servicios que brinda a sus clientes internos y externos

! Segiin la Ley No. 8056 para las Negociaciones Comerciales y la Administracién de los Tratados de Libre
Comercio, Acuerdos e Instrumentos del Comercio Exterior.
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Elementos distintivos:

» Centralizacion de la rectoria de comercio exterior bajo una Unica institucion
» Una basta experiencia y exitosa en materia de negociacién y administraciéon de
tratados de libre comercio

C.2 El Salvador

El Ministerio de Economia es el érgano responsable de establecer y cumplir la politica
comercial externa a través de las negociaciones, acuerdos y tratados comerciales. Su
estructura organizacional consta para su funcionalidad con el Area de Incremento y
Diversificacion de Mercados, la cual estd conformada por la Direccion de
Administracion de Tratados Comerciales (DATCO), la Direccién de Politica
Comercial y la Direccion de Cooperacion Internacional (DICI). Cuenta ademas con una
Representacién permanente ante la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), la
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) y una Oficina DR-CAFTA.

La Direccion de Administracion de Tratados Comerciales (DATCO) esta
conformada, a su vez, por las siguientes areas:

= Divisién de Practicas Comerciales Internacionales
= Divisién de Informacién Comercial
= Divisién Administrativa

Logra los siguientes objetivos mediante:

= El cumplimiento de las obligaciones administrativas a nivel nacional, que surjan
a partir de los acuerdos comerciales suscritos;

= Atencién al cumplimiento de dichas obligaciones por parte de sus socios
comerciales;

= Los procedimientos administrativos tendientes a la imposicion de medidas de
salvaguardias; medidas compensatorias; derechos antidumping; verificaciones
de origen y la participacioén de los diferentes comités nacionales.

= Cumplir efectivamente el propdsito de los Tratados, Convenios y Acuerdos en
materia de comercio internacional, en el sentido de promover la competencia de
los mercados, incentivar el incremento en productividad y competitividad de la
rama de produccién nacional.

Factores clave de éxito:

= Posee una Ley que ampara su marco legal

» Fortalecimiento institucional a través de una trayectoria en la administracion de
tratados comerciales

» Establecimiento del acuerdo No. 1347 del 2006 via Reglamento Interno del
Ministerio de Economia las atribuciones de las direcciones que lo conforman, en
materia de comercio exterior
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= Una estructura organizativa formalizada y mecanismos de coordinacion intra e
interinstitucionales definidos y fortalecidos

» Tiene una Representacion permanente ante la OMC

» Una Oficina DR-CAFTA.

= Mecanismos de coordinacion interinstitucional gubernamental a nivel horizontal

»= Equipo de personal especializado en las areas tematicas

= Conocimiento expreso del rol que desempefa, de las funciones y de los
servicios que brinda a sus clientes internos y externos

= Posee un sistema de informaciéon permanente

C.3 Guatemala

El Ministerio de Economia (MINECO) es el 6rgano rector en materia de comercio
exterior y, por ende, tiene bajo su responsabilidad la negociacion, aplicacién y el
seguimiento de los acuerdos y tratados comerciales, entre otras actividades. Su
estructura organizacional esta constituida por tres (3) Viceministerios y la
responsabilidad directa de estas funciones recae en el Viceministerio de Integracién y
Comercio Exterior, de donde depende la Direccion de Administracion de Comercio
Exterior (DACE), area encargada de operativizar las mencionadas funciones.

Factores clave de éxito:

» Posee una Ley que ampara su marco legal

» Fortalecimiento institucional a través de la negociacién de libre comercio

= Una estructura organizativa formalizada que vincula las areas teméaticas
relacionadas a la administracién de tratados comerciales

» Creacién de la DACE mediante el Acuerdo Gubernativo No. 182-2000

= Mision permanente ante la Oficina Mundial de Comercio (OMC), la cual
contribuye a la creacion de capacidades en los organismos internacionales con
sede en Ginebra

» Preparacién del capital humano, mejorando la capacidad de negociacién vy
administracion de los tratados y acuerdos comerciales, tanto a nivel bilateral
como multilateral

» Cuenta con la certificaciéon de la norma ISO 9001:2001, de gestion de calidad,
desde el afio 2007, que avala su operatividad

C.4 Nicaragua

El Ministerio de Fomento, Industria y Comercio de Nicaragua es la entidad responsable
de llevar a cabo la funcion de comercio exterior, a través de la Vicesecretaria de la
Integracién Econdmica y Comercio Exterior (SIECE), cuya estructura organizativa
presenta bajo su subordinacién a la Direccion General de Comercio Exterior,
responsable de la ejecucion de las actividades antes mencionadas, por tanto, para
cumplir con su cometido cuenta con cinco direcciones:
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1. Direccion de Comercio Exterior

2. Direccion Econémica Centroamericana

3. Direccién de Politica Comercial Externa

4. Direccion de Negociaciones Comerciales Internacionales
5. Direccion de Organismos Internacionales

Factores clave de éxito:

= Posee una Ley que avala su marco legal

= Decreto Ejecutivo Presidencial No. 25-2006 que reforma el Reglamento de dicha
ley, lo cual fortalece su marco legal para su accionar

» Una estructura organizativa formalizada y fortalecida, estableciendo el area bajo
la sombrilla de una Vicesecretaria y en cascada se encuentra la Direccién
General de Comercio Exterior

» Integra diversas areas para la realizacion de las actividades que implican el
comercio exterior

= Definiciéon clara de las funciones de la Direccion que establecen el deslinde con
las demas areas/instituciones involucradas, via decreto presidencial

= Mecanismos de coordinacion interna e interinstitucional

Elementos distintivos:

= Definicién de funciones via decreto presidencial
= Mantiene en direcciones separadas las funciones de integracién
centroamericana y las negociaciones comerciales internacionales

C.5 Honduras

La Secretaria de Industria y Comercio (SIC) de Honduras es el 6rgano rector del
comercio exterior, para lo cual su estructura organica estd configurada por dos (2)
Vicesecretarias. Las funciones donde se establecen los tratados comerciales, recaen
en la Vicesecretaria de Integracion Econdémica y Comercio Exterior (SIECE), cuyo
disefo organizacional integra cuatro (4) direcciones generales:

1. Direccion General de Negociaciones Internacionales
2. Direccion General de Integracion Econémica y Politica Comercial
3. Direccion General de Administracion de Tratados
4. Direccion General de Promocion de Comercio Exterior e Inversion

Cabe destacar que tiene establecido en dos areas diferentes, las funciones de
integracion centroamericana y las de administracién de tratados comerciales aunque
bajo una misma vicesecretaria.

La Direccion General de Administracion de Tratados es el area responsable de
negociar, administrar y dar seguimiento a los acuerdos y tratados comerciales.
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Factores clave de éxito:

= Posee una Ley que avala su accionar y fortalece su marco legal

= La competencia de comercio exterior recae mediante el Decreto Ejecutivo No.
PCM-002-2001

» Una estructura organizativa formalizada

Elemento distintivo:

= Mantiene bajo la cobertura en una sola institucion las competencias de
negociacion y de administracion de tratados, aunque separados los roles

C.6 Chile

El Ministerio de Relaciones Exteriores de Chile es el 6rgano que tiene bajo la tutela de
la Subsecretaria de Relaciones Exteriores la funcion comercio exterior, la cual es
implementada por la Direccion General de Relaciones Econémicas (DIRECON), cuya
estructura organica consta de una Direccion de Asuntos Econdémicos Bilaterales,
compuesta por las siguientes areas:

1. Departamento de Accesos a Mercados

2. Departamento de Defensa Comercial

3. Depto. Coordinacion de la Administracion de los Acuerdos
4. Depto. Inversiones en el Extranjero

Factores clave de éxito:

» Posee una Ley que lo crea y diversas resoluciones que instauran su marco
juridico

» Una estructura organizativa formalizada que asegura su funcionamiento

= Un personal con vasta experiencia en el quehacer institucional

= Sistema de informacién disponible

» Mecanismos de coordinacion intra-institucional e inter-institucional fortalecidos

Elementos distintivos:

» Es uno de los pocos paises donde la labor de negociacion y administracién de
instrumentos comerciales esta adscrita a su Ministerio de Relaciones Exteriores

= Participa en el Foro de Cooperacion Econdémica Asia-Pacifico (APEC)

= Comparte roles con la Oficina de Agregaduria Agricola de Chile

C.7 México
La Secretaria de Economia de México constituye el érgano rector del comercio, su

organigrama establece la Subsecretaria de Negociaciones Comerciales Internacionales
(Comercio Exterior), cuya organizacién esta configurada por las siguientes areas:
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1. Direccion de Seguimiento y Coordinacion de Negociaciones Internacionales
con un Departamento de Coordinacion de Negociaciones

2. Direccién para Europa y Libre comercio de Las Américas.

3. Direccién General de Negociaciones de Servicios

4. Direccion General de Andlisis y Seguimiento a Tratados Comerciales con América
Latina

5. Direccidén General de Anélisis de Comercio Exterior

6. Direccion para Centroamérica y ALADI

7. Direccién General Adjunta de Centroamérica y ALADI

Factores clave de éxito:

= Posee un marco legal fortalecido mediante una Ley y una normativa vigente

= Una estructura organizativa formalizada

= Cuenta con un capital humano especializado con las competencias requeridas
para realizar una labor exitosa

= Mecanismos de coordinacibn con las instituciones gubernamentales
involucradas

= Mecanismos de coordinacion intra-institucional e inter-institucional

= Cuenta con la certificacion de la norma ISO 9001:2001, de gestion de calidad,
que avala su operatividad, en muchas de sus instituciones

Elementos distintivos:

= Participa en el Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico (APEC)
* Incomparable con los paises del DR-CAFTA por su magnitud

D. Analisis de Informacion de las instituciones de la propia Republica
Dominicana

En la Republica Dominicana se han seleccionados tres instituciones que estan
involucradas en los procesos de negociacién de tratados comerciales, cada una en su
ambito. Las cuales seran abordadas para conocer sus mejores practicas respecto a su
disefio organizacional y funcional.

D.1 Secretaria de Estado de Industria y Comercio (SEIC)

La Secretaria de Estado de Industria y Comercio es el 6rgano rector de la
administracion de acuerdos comerciales internacionales en el ambito correspondiente,
ya que comparte con otras instituciones los roles. Tiene en su estructura organizativa
la Subsecretaria de Estado de Comercio Exterior, responsable junto a la Direccién de
Comercio Exterior y Administracibn de Tratados Comerciales Internacionales
(DICOEX), de realizar las labores de negociacién y seguimiento a los tratados vy
acuerdos comerciales.
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La Direccibn de Administracion de Tratados Comerciales Internacionales esta
conformada por las siguientes areas:

» Departamento de Acceso a Mercados de Bienes y Servicios
= Departamento de Inversion y Servicios
» Departamento de Informacion sobre el Comercio Exterior

La DICOEX ha estado inmersa en un proceso de fortalecimiento institucional por lo que
posee un ordenamiento juridico hasta ahora limitativo, por tanto, su funcionalidad no ha
logrado consolidarse como érgano rector.

Factores clave de éxito:

= Cuenta con un marco juridico, que da inicio desde su creacion mediante la
resolucion No. 182, la cual ha sido modificada en varias ocasiones

» Una estructura organizativa formalizada y ajustada a las necesidades a través
de varias reestructuraciones realizadas desde su creacion

= Cuenta con un capital humano que se esta especializando para adquirir las
competencias requeridas, tanto a nivel técnico como administrativo, para la
realizacion de una labor exitosa

= Mecanismos de coordinacibn con las instituciones gubernamentales
involucradas en el proceso de gestion de administracion de tratados y acuerdos
comerciales, tales como la Secretaria de Estado de Agricultura, la Direccion
General de Aduanas, la Oficina Nacional de Propiedad Industrial (ONAPI), entre
otras y se halla en fase de fortalecimiento

= Mecanismo de consulta con el sector privado y la sociedad en fase de
fortalecimiento

» Mecanismos de coordinacién intra-institucional fortalecidos

Elemento distintivo:
* No tiene bajo su sombrilla el comercio agricola

D.2 Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores (SEREX)

La Secretaria de Estado de Relaciones Exteriores, por su naturaleza es una de las
entidades que realiza acuerdos y tratados de comercio exterior. Esta labor la realiza a
través de la Comisién Nacional de Negociaciones Comerciales (CNNC) que consta de
tres instancias: El Consejo de Titulares, el Cuerpo Técnico y el Comité Consultivo de la
Sociedad Civil.

El Consejo de Titulares de cada una de las instituciones sefaladas se reune cada dos
o tres meses, o con mayor frecuencia cuando las circunstancias o demandan, conoce
los informes sobre las diferentes negociaciones, adopta las decisiones de lugar y traza
las pautas para la actuacion en los foros pertinentes.

El Cuerpo Técnico opera con el Equipo Negociador, un grupo intergubernamental,
multidisciplinario, compuesto por funcionarios de la mayoria de las instituciones que
integran la CNNC, y reforzado con funcionarios de entidades especializadas que
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manejan temas relativos al comercio, como el Instituto Dominicano de
Telecomunicaciones (INDOTEL), la Oficina Nacional de Propiedad Intelectual (ONAPI),
la Direccion General de Aduanas, el Centro de Exportacidon e Inversién de la Republica
Dominicana (CEI-RD), entre otras.

Factores clave de éxito:

= Cuenta con un marco juridico estable
= Consta de tres instancias: El Consejo de Titulares, el Cuerpo Técnico y el
Comité Consultivo de la Sociedad Civil

Elemento distintivo:

» Integra varios sectores gubernamentales a través de las instancias que la
conforman logrando la coordinacién interinstitucional

D.3 Centro de Promocion e Inversion de la Republica Dominicana (CEI-RD)

El Centro de Exportacién e Inversion de la Republica Dominicana es la entidad
responsable de la promocion y el fomento de las exportaciones dominicanas y las
inversiones, a fin de impulsar la insercion competitiva del pais en los mercados
internaciones de bienes y servicios.

Estas funciones las realiza a través de la Subdireccion Técnica (Politica de Comercio)
que esta conformada por las areas siguientes:

-Unidad de Normas e Incentivos y la

-Unidad de Acuerdos Comerciales

Otras areas relacionadas que muestra su organigrama son:
-Gerencia de Inteligencia de Mercados, integrada por

- la Subgerencia de Estadistica,

-Subgerencia Geo Inteligencia y la

-Subgerencia Mercado al Exportador
- Consultoria Juridica compuesta por:

- Division de Contratos y Licitaciones

- Division de Legislacién

- Division de Negociaciones Comerciales

- Division de Servicios Legales al Inversionista

Factores clave de éxito:

= Cuenta con un marco juridico

= Tiene una estructura organizativa fortalecida

» Personal capacitado

= Centro de Capacitaciéon

= Se encuentra en fase de mejoramiento institucional

MEJORES PRACTICAS DE OFICINAS DE TRATADOS COMERCIALES, SECCION 11



Elemento distintivo:

Posee un Centro de Capacitacion y una ventanilla Gnica de negocios

E. Conclusiones a Nivel General:

Como resultado del andlisis de las informaciones que conforman tanto la matriz como
el detalle de las mejores practicas en materia de conformacién y funcionamiento a nivel
organizacional, que tienen las diversas instituciones seleccionadas para este estudio.
En tal virtud, se presentan las siguientes conclusiones y aseveraciones:

Se identifica la existencia de paises con mas posicionamiento que otros, ya que
poseen un marco juridico que avala ampliamente su misién y por ende, sus
funciones y disefio organizacional acorde a las exigencias del mercado, que
aseguran su accionar frente a los clientes internos y externos, a los cuales
proveen sus Servicios.

Entre estos paises, cabe destacar a Costa Rica, que a través de la Direccion de
Administracién de Acuerdos Comerciales Internacionales se ha convertido en
una instituciéon modelo que las instituciones de Republica Dominicana debieran
modelar.

Ademas mantiene la rectoria del comercio exterior bajo una unica Institucién.

Se percibe una cultura organizacional en correspondencia con la cultura de los
paises que influye, distintivamente en el disefio organizacional de sus
estructuras respecto a las areas responsables de negociar y administrar los
tratados y acuerdos comerciales

En la mayoria de los paises latinoamericanos la Oficina de Tratados
Comerciales generalmente se presentan vinculadas a los ministerios de
Economia o Ministerio de Comercio.

Finalmente,

Se vislumbra que el unico pais que tiene una oficina formal para la negociacion
y administracién de los asuntos en materia agropecuaria en los acuerdos y
tratados comerciales agricolas, es la Republica Dominicana.

Aunque hay otras oficinas que laboran con tratados comerciales, se constata
que la Oficina de Tratados Comerciales Agricola (OTCA) de la Secretaria de
Estado de Agricultura, esta avalada por un marco legal que la dota de fortalezas
fundamentado su accionar a nivel estructural y funcional.

El proposito final del proceso es crear una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo; para lo que es necesario desarrollar la colaboracién, el apoyo mutuo de
las instancias superiores y de los colaboradores, de manera que se pueda
innovar, establecer nuevas practicas, llegar a ser mas productivos y eficaces, y
convertirse en un modelo, un punto de referencia importante, entre todos los
involucrados, a nivel nacional e internacional.
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F. Limitaciones Identificadas

Durante la realizacion de este trabajo se presentaron algunas restricciones
concernientes al proceso de obtencion de informacion, que limitaban las tareas de
investigacion respecto a la identificacion y el acceso a la informacion relacionada a las
instituciones seleccionadas, responsables de trabajar los tratados y acuerdos
comerciales.

Se pudo constatar, que la mayoria de estas instituciones a pesar de los roles que
ejercen no ofrecen en su portal, de forma clara y precisa, las informaciones relativas a
sus estructuras organizacionales, composicién, mecanismos de coordinacién, entre
otros datos. Ni tampoco mantienen la informacidbn que aparece en sus paginas
actualizada.
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SECCION Il

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA
OFICINA DE TRATADOS COMERCIALES AGRICOLAS (OTCA)
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SECCION Il

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL
DE LA OFICINA DE TRATADOS COMERCIALES AGRICOLAS
(OTCA)

La Oficina de Tratados Comerciales Agricolas consta de una estructura formalizada,
informal que fue esbozada por medio de este organigrama:

Secretaria de Estado de
Agricultura

Sub Secretaria de
Planificacion Sectorial
Agropecuaria

Direccion de la OTCA

Asistente
Administrativa

Secretaria
Ejecutiva

Negociaciones de Administracion de
Tratados Comerciales Tratados Comerciales
I ) " A Medicinas Sanitarias,
Not|ﬂcaC|on§s, Normas, ) Med!da_s Samtar!as . . Estadisticas e Inteligencia Admmystraaon de Negociaciones de Higiene € Inocuidad de | [ Solucion de Controversias
Regulaciones y Fitosanitarias Obstéculos | | Consultorfa y Asesoria Contingentes y . , o .
; - : de Mercado Tratados Comerciales Alimentos, Notificaciones | | y Propiedad Intelectual
Reglamentaciones Técnicos para el Comercio Salvaguardas MFS'sy OTC




Mediante el estudio realizado, se constata mediante el organigrama que la estructura
organizativa de la Oficina de Tratados Comerciales Agricolas (OTCA) es burocratica
tradicional, integrada por dos departamentos, el Departamento de Negociaciones de
Tratados Comerciales Agricolas integrado por cuatro (4) unidades y el Departamento
de Administracion de Tratados Comerciales Agricolas compuesto por cuatro (4)
unidades.

Contiene los niveles organizacionales que se presentan:

= Niveles Maximo
Secretaria de Estado de Agricultura
(Despacho)
Subsecretaria de Estado Técnica de Planificacion Sectorial

= Nivel Ejecutivo
Direccion de la OTCA

= [ntermedio o de Gestion:
Departamento

= Nivel Operacional:
Unidades

Ademas, se identificaron a nivel general estos aspectos:

= El organigrama esta integrado por ocho (8) unidades unipersonales, es decir,
que son ocupadas por una sola persona,

* Y no tienen personal asignado bajo su mando

= Mas bien fungen como puestos de trabajo

» El deslinde de las posiciones inicia y termina como funciones propias de los
Departamentos que la integran

= Hay amplitud de control (es la subordinacion que un jefe puede dirigir eficaz y
eficientemente)

= No se vincula la coordinacion de las areas administrativas de la SEA

Este organigrama presenta la forma piramidal donde las autoridades ocupan la cima, el
centro los mandos medios y la base los empleados/as que contribuyen con la ejecucion
de los diferentes procesos.

En conclusion, casi cada empleado de la OTCA es responsable de una unidad
organizacional, lo que se convierte en una desventaja para la especializacion y
empoderamiento de las areas, para poder lograr su mision institucional.
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SECCION Il

DISENO DEL MODELO ORGANIZACIONAL DE LA OFICINA DE
TRATADOS COMERCIALES AGRICOLAS (OTCA)
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SECCION Il

DISENO DEL MODELO ORGANIZACIONAL DE LA OFICINA DE
TRATADOS COMERCIALES AGRICOLAS (OTCA)

Para dar inicio a este tema definiremos el término estructura que proviene de “Struere”
y que significa construir. Refiriéndose a construccién como soporte o basamento de
sistemas de todo tipo en el que se interrelacionan parte, elementos, ideas o simbolos.
Una estructura organizacional, comprende tanto una estructura formal como una real.

“La estructura organizativa es el conjunto de relaciones formales que establecen la
division del trabajo y los niveles de responsabilidad del equipo humano de la empresa.”
Fernando Sanchez.

Mientras que “el Organigrama representa una imagen exacta de la division del trabajo,
mostrando a simple vista qué posiciones existen en la organizacion, cdmo estan éstas
agrupadas en unidades y cémo fluye entre ellas la autoridad formal.“ Henry Mintzberg.

Toda estructura debe ser concebida y disefiada a la medida de la institucién de la que
se trate, en funcidbn de sus caracteristicas especificas. Existen nuevas formas de
organizacioén, llamadas de diversas maneras: organizacién flexible, organica, virtual, de
equipos, de red, inteligente, matricial, entre otras. Sin embargo, dado el
comportamiento que ha tenido la Oficina Técnica de Tratados Comerciales Agricolas
(OTCA) desde su origen y evolucién, se ha establecido un modelo de organizacién
mixto, donde se combina lo tradicional y lo no tradicional. Este modelo de organizacién
se fundamenta en la combinaciéon de diferentes tipos de organizaciones: clasica o
tradicional (funcional, por proceso) y no tradicional (Matricial) en la forma de gestion de
algunas areas. Teniendo siempre en cuenta que cada organizacion es diferente de las
demas.

Para su disefo técnico se tomaron en cuenta variables, tales como: grados de
diferenciacién estructural, especializacion funcional, interdependencias verticales y
horizontales, gestiones matriciales e importancia relativa de las funciones que se
realizan y la naturaleza de las mismas, cadena de mando, etc.

Cadena de Mando

Centralizacion y
Descentralizacion

Extension del tramo de
Tramo de mando control

Stephen Robbins
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Asi mismo, los elementos situacionales: tamafio de la organizacién, sistema
tecnoldgico, procesos, servicios y medio ambiente, entre otros.

El diseno organizacional propuesto tiene las caracteristicas:
= Apoya la estrategia institucional
» Facilita el flujo de trabajo
= Permite el control efectivo gerencial
» Y el ajuste entre las tareas del area y los empleados
» Presenta lineas formales de comunicacién
» Centraliza las decisiones, une al 6rgano o cargo subordinado con su superior, y
asi sucesivamente hasta la cupula de la organizacién.

Algunas de las caracteristicas en relacién a las funciones administrativas tradicionales
que se desarrollan en este modelo propuesto.

Burocratica Tradicional

Planeacion Organizacion Direccién Control
Completa, Formal Con frecuencia Controles completos
detallada Responsabilidades directiva A menudo orientados
Con frecuencia a especificas de A menudo a asegurar el
largo y corto trabajo, supervisién cumplimiento de las
plazos A menudo una estrecha normas y
Politicas, reglas, departamentalizacién procedimientos
procedimientos y funcional definidos
normas bien A menudo
establecidos centralizada

Andlisis planteado por Mintzberg

A. Modelos de Organizacion

Diferentes modelos de organizacién se integraron y combinaron en el disefio de la
estructura organizacional de la Oficina Técnica de Tratados Comerciales Agricolas
(OTCA).

B. La Estructura Burocratica o Tradicional

Algunas areas fueron disenadas fundamentadas en la estandarizacién, por lo que se
crearon departamentos funcionales, autoridad centralizada, amplitud de control y
proceso ligado a la cadena de mando, aunque agrupada en los diferentes niveles de
organizacién en relacidén a las funciones y procesos de trabajo que se desarrollan a lo
interno de la Oficina.




Presenta de igual modo la forma piramidal donde las autoridades ocupan la cima, el
centro los mandos medios y la base los demas empleados/as que ejecutan los
diferentes procesos. Esto permite la descentralizacion del trabajo.

C. La Estructura Matricial

Este modelo se utilizara principalmente para la operatividad de los Departamentos que
la conforman. Conlleva una estructura hibrida o mixta que combina y optimiza la
gestion de personas, focalizando personal relacionado al tema y/o al proceso para su
involucramiento en los métodos y sistemas de trabajo que se requieren.

Ventajas y desventajas: trata de una estructura mixta que combina dos formas de
division en departamentos en una misma estructura de organizacién. Significa que
cada persona estd sujeta a una doble subordinacién, es decir, que sigue
simultaneamente la direccion de los dos responsables de los departamentos.

Es decir que cada empleado depende tanto de un gerente funcional, como de un
gerente de proyecto. Busca la mayor integracion de recursos especializados. Estructura
que crea dos lineas de autoridad, combina la departamentalizacion.
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SECCION IV

PROXIMOS PASOS
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SECCION IV

PROXIMOS PASOS

Hay que tener en cuenta que un disefio organizacional no funciona por si solo sino que
requiere acciones complementarias de las autoridades a lo interno de la institucién, lo
cual para asegurar su establecimiento se enuncian algunos pasos:

= Redistribuir racionalmente las responsabilidades que por naturaleza de las areas
se proponen en el estudio para la gestion institucional (delegacion de jerarquia,
competencias asignadas y resultados), definidas en el Manual Organizativo;

» Puntualizar las responsabilidades del equipo humano que se desempenara
como Analistas de Comercio Exterior. Este trabajo debera complementarse
con la elaboracion del Manual de Clasificacién y Especificacién de Cargos.

» Asignacion a las areas confirmadas y re-establecidas del talento humano idéneo,
seleccionado a través de la evaluacion de las competencias técnicas y
conductuales del personal.

= Elaborar e implementar un Programa de Capacitacién y Desarrollo del personal
dirigido a los mandos altos y medios, al personal profesional y técnico y demas
personal en sentido general, a los fines de fortalecer y/ o mejorar y/o adquirir las
competencias requeridas para un desempeno exitoso.

= Trabajar con el personal el Cambio Organizacional que se presenta por el
reordenamiento de la estructura organizacional y del Manual Organizativo de la
OTCA.

= Generacion de cambios en la prestacion de servicios, orientados a satisfacer las
necesidades del cliente interno y externo.

= Comunicacién y socializacién de los documentos resultantes de la consultoria.

Es necesario que después que se ponga en vigencia la estructura organizacional
propuesta, se realice un seguimiento continuo a su funcionalidad y transcurrido un
periodo aproximado de por lo menos de tres a seis meses, se realice una evaluacién ex
post, esto en virtud de que ningun organigrama es de caracter definitivo y su utilidad
estara en funcioén a los propésitos que le otorga el marco legal.

La estructura organizacional de toda institucién constituye un instrumento de gran
utilidad para las autoridades y el personal que la conforma, clave para su existencia
misma, por tanto es un reto para la Oficina de Tratados Comerciales Agricolas (OTCA)
asumir y ejecutar estas recomendaciones, las que al final contribuiran al fortalecimiento
institucional.

Quizas el mas obvio e importante aspecto de esta relacion es el enlace entre el disefo
del trabajo y las habilidades y destrezas de los empleados que la integran. La no
observacion de esta relacién provoca desventajas competitivas.



ANEXO A

Formularios de Levantamiento de Informacion



ANEXO B

Material del Taller sobre Diseino Organizacional
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Términos de Referencia de la Consultoria
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