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Resumen

Este articulo propone un mapa de objetivos organizacionales, en torno a tres dimensiones: estratégi-
ca, funcional y de procesos. Los objetivos de estas dimensiones se conectan por medio de relaciones
causales. El mapa es jerarquizado mediante paguetes para enfrentar la complejidad.

Este mapa es util para representar el grado de alineamiento de la estructura funcional y los procesos
de negocio con la estrategia organizacional. Esta informacion permite hacer diagndsticos sobre los
objetivos y sus relaciones, y ofrecer mas opciones para la gestion.

Abstract

This paper proposes a map of organizational goals structured into three dimensions: strategic, func-
tional and process. These goals are connected through causal relationships. Using packages, the map
is hierarchized to face complexity.

This map is useful to represent the alignment degree among functional structure, business process
and strategy. With this information it is possible to diagnose organizational goals and its relationships
and offer more choices for management.
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1 Introduccioén

El control de gestion es una herramienta poderosa y de amplia aplicaciéon en las organizaciones. Su
proposito es asegurar el logro de objetivos en forma alineada con la visién organizacional. Sin embar-
go, la definicién de estos objetivos normalmente es unidimensional, es decir, se enfoca desde un pun-
to de vista estructural jerarquizado [1], o desde el punto de vista de los procesos de negocio [2], o
desde el punto de vista estratégico [3], pero sin integrarlos adecuadamente.

En este contexto, en el presente articulo se propone un mapa de objetivos organizaciones que incluye
las dimensiones funcional, de procesos y estratégica y sus respectivos objetivos relacionados en tér-
minos de causa-efecto. En este mapa, los objetivos se relacionan tanto internamente en una dimen-
sibn, como externamente con objetivos de las otras dimensiones. Esto resulta en un modelo méas
complejo, pero mucho mas representativo de la red de objetivos que existe en las organizaciones
medianas a grandes. Este articulo sintetiza una propuesta similar [4], pero utilizando un conjunto dis-
tinto de notaciones.

Para presentar este mapa, el articulo se estructura de la siguiente manera. La seccién 2 introduce el
conocido modelo del Cuadro de Mando Integral y su mapa estratégico. En la seccién 3 se presentan
las dimensiones funcional y de procesos, como complemento a la estratégica. La seccion 4 presenta
los multiples objetivos organizacionales: estratégicos, funcionales y de procesos. El mapa de objeti-



vOs es presentado en la seccion 5. Su aplicacién al caso del Servicio Nacional de Aduanas se ilustra
en la seccion 6. En la seccién 7 se describen las principales ventajas del mapa de objetivos propues-
to. Finalmente, la seccién 8 presenta las conclusiones.

2 El Cuadro de Mando Integral

El CMI (Cuadro de Mando Integral) o Balanced Scorecard [3] es un modelo de control de gestion am-
pliamente divulgado y aplicado hoy en dia. Uno de sus principales rasgos es el balance que propone
para controlar variables financieras conjuntamente con aquellas vinculadas a activos intangibles. La
creacion de un CMI requiere que los objetivos e indicadores asociados, tanto financieros como no
financieros, se deriven de la visién y estrategia organizacionales. Por esto, frecuentemente es citado
como un método de alinear a directivos, unidades de negocios, recursos humanos y medios tecnol6-
gicos con la estrategia de la organizacion.

El CMI se propone organizado en torno a distintas perspectivas. La perspectiva financiera se enfoca
en las expectativas de los accionistas, en términos de indices de rendimiento, garantia de crecimiento
y mantenimiento del negocio. La perspectiva de clientes se enfoca en las expectativas de los clientes,
en términos del valor que se les ofrece. La perspectiva de procesos internos se centra en los proce-
sos clave de la organizacion, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y
accionistas. La perspectiva de formacion y crecimiento se refiere a la capacidad para adaptarse,
cambiando y mejorando las competencias medulares que requiere el negocio.

En cada una de las perspectivas se proponen objetivos a alcanzar, los cuales se relacionan de forma
causal. EI modelo que explicita estas relaciones se denomina mapa estratégico [5], el cual describe la
hipotesis de la estrategia: se conectan los resultados deseados de la estrategia con los inductores
gue los haran posibles en las diferentes perspectivas. La figura 1 muestra un ejemplo especifico sim-
plificado de mapa estratégico.
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Figura 1 — Ejemplo especifico de mapa estratégico (adaptado de [5]).



3 Otras Dimensiones del Control de Gestién

El énfasis del CMI esta puesto en la estrategia organizacional, pero aln cuando esta vision es impor-
tante, también es posible considerar cuadros de mando separados asociados a las dimensiones verti-
cal (jerarquico) y horizontal (de procesos) en las organizaciones [6].

La dimension vertical, centrada en la jerarquia de mando y la presupuestacion, asume que las unida-
des se reportan a un escalafén mas alto de la jerarquia. En organizaciones jerarquizadas, los nego-
cios son de horizonte de mas largo plazo en funcién de su estructura y la forma de ejecutar sus pro-
cedimientos.

También existe una dimension horizontal del proceso de gestion, privilegiando la relacion entre las
tareas de distintas unidades en la creacién de valor. Esto implica la identificacién de la cadena de
valor y los procesos de negocios que la constituyen. El cuadro de mando horizontal normalmente tie-
ne un horizonte temporal menor para reaccionar mas prontamente a los cambios del entorno.

Un CMI cimentado en la estrategia es distinto a los cuadros de mando aplicados bidimensionalmente.
Esto puede transformarse en un problema para las organizaciones de tipo matricial, pues es dificil
establecer un adecuado equilibrio entre ambas perspectivas.

En la bisqueda de este equilibrio se requiere establecer lo que se quiere medir con un cuadro de
mando, identificando los objetivos impuestos tanto por la jerarquia como por los procesos. Este es-
fuerzo se justifica porque muchas veces es dificil conciliar los objetivos horizontales con los verticales,
alejandose el cumplimiento de los objetivos globales de la organizacion. Esto plantea la necesidad de
intereses comunes que permitan complementar resultados verticales y horizontales. Ademas, los
efectos de las operaciones actuales sobre las actitudes de los clientes externos (orientacion horizon-
tal) e internos (orientacién vertical) sirven para documentar la forma en que se satisface finalmente a
los clientes.

Asi los indicadores de un cuadro de mando en una situacion tipo matricial, pueden servir para generar
informacioén tanto hacia arriba (vertical) dentro de la jerarquia, como hacia fuera (horizontal), siguien-
do el flujo de la creacion de valor. Los indicadores de procesos estan relacionados con la cooperacion
horizontal. Los indicadores financieros, por ejemplo, se relacionan mas con la responsabilidad verti-
cal. La bifurcacién de la informacion corresponde a la dualidad existente en muchas organizaciones
entre una dimension vertical y otra horizontal.

Lo anterior lleva a concluir que en la practica podrian existir hasta 3 cuadros de mando en una orga-
nizacién, con distintos objetivos. La dimensién vertical, producto de la jerarquizacién, genera un cua-
dro de mando de clarificacion de responsabilidades. La dimensién horizontal, centrado en los proce-
sos, genera un cuadro de mando de clarificacion de generacion de valor a los clientes. La dimension
estratégica se centra en los objetivos que se busca alcanzar de manera global.

4 Objetivos Multiples

A partir de estas 3 dimensiones, los objetivos se pueden categorizar en: objetivos departamentales o
funcionales, objetivos de procesos y objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos definen cémo llevar a cabo la vision de la organizacion. Estos objetivos se
relacionan causalmente en el mapa estratégico (ver figura 1). Aln cuando el modelo original supone
las perspectivas en un sentido predefinido de induccion, en este articulo se flexibiliza estas relaciones
para permitir una cooperacion mas general entre los objetivos de las perspectivas.



Dado que estos objetivos son organizados en perspectivas, las relaciones posibles pueden darse
dentro de una misma perspectiva o entre objetivos de distintas perspectivas. En la figura 1, existe una
relacion causal entre los dos objetivos de la perspectiva financiera (anotada con flecha negra), pero
también entre los objetivos de las perspectivas del cliente y financiera (anotada con flecha blanca),
por ejemplo.

Por su parte, los objetivos de procesos explicitan la creacion de valor en los procesos orientados a los
clientes. Estos objetivos agrupan horizontalmente actividades de distintas unidades de la estructura
organizacional.

Dado que los procesos pueden dividirse en subprocesos, cada uno de los cuales presenta su propio
objetivo a alcanzar y que, ademas, un proceso puede tener mas de un objetivo a alcanzar, entonces
es posible reconocer relaciones causales entre los objetivos, pero también las relaciones entre objeti-
vos de procesos Yy subobjetivos de subprocesos. Por ejemplo, en la figura 2(a) se puede ver objetivos
relacionados dentro del proceso 1y dentro del proceso 2, y también relaciones de objetivos de proce-
sos y subprocesos dentro del proceso 2 (todas anotadas con flechas negras).

Proceso 1 Objetivo 1 de Objetivo 2 de
proceso proceso
Unidad Obijetivo funcional Obijetivo funcional
Funcional 1 1 2
Objetivo 3de
proceso 4
Proceso 2 ‘
Objetivo 3.1 de Objetivo 3.2 de Un|d§1d Objetivo funcional Obijetivo funcional
Funcional 2 3 4
subproceso subproceso

€Y (b)
Figura 2 — Ejemplos genérico de relaciones entre objetivos: (a) de proceso; y (b) funcionales.

Finalmente, los objetivos funcionales son propios de la estructura organizacional, donde cada unidad
o funcién debe alcanzar objetivos para el cumplimiento de la estrategia y la realizacion de los proce-
SOS.

En una organizacion, cada unidad funcional puede tener uno o mas objetivos por lo que las relaciones
causales pueden ser interfuncionales o intrafuncionales. En la figura 2(b) se ejemplifican relaciones
causales intrafuncionales (anotadas con flechas negras) y una relacion interfuncional (anotada con
flecha blanca).

Las relaciones causales entre todos los objetivos de las distintas categorias no pueden quedar cir-
cunscritos a sus respectivos cuadros de mando. Es necesario un modelo mas complejo que represen-
te las relaciones inducidas por los objetivos de todas estas categorias. Este modelo es el denominado
mapa de objetivos.

5 Mapa de Objetivos

Para definir el mapa de objetivos son necesarias algunas definiciones previas. La figura 3 muestra
una jerarquizacién conceptual de los objetivos. Las dimensiones de lo estratégico, funcional y de pro-
ceso. Las clases constituyen las divisiones de cada dimension: p perspectivas, f funciones o subfun-
ciones y n procesos o subprocesos. El nivel de las subclases es el mas bajo. Todo objetivo que forma



parte del modelo es una instancia de una clase o subclase de una dimension. Por ejemplo en la figura
1, el objetivo “Redisefar la cadena logistica” es una instancia de la clase “Perspectiva interna” de la
dimension “Objetivo Estratégico”.

Objetivo
DIMENSIONES Estratégico Funcional De Proceso
CLASES Perspectiva || Perspectiva Perspectiva Funcién || Funcién Funcién Proceso || Proceso Proceso
1 2 b 1 2 f 1 2 n
Sub- Sub- Sub- Sub-
SUBCLASES funcién || funcién | ... proceso || proceso
1 2 1 2

Figura 3 — Categorizacion de los objetivos organizacionales.

Algunas relaciones causales entre las dimensiones de los objetivos pueden ser definidas a priori. La
figura 4 muestra estas relaciones entre las 3 dimensiones (anotadas con flechas dobles). Los objeti-
vos funcionales constituyen la base para inducir el logro de objetivos estratégicos y de procesos, ya
gue representan la especializacién y gestién de recursos necesarios para la realizacion de los proce-
sos y el logro de la vision estratégica. Los objetivos de procesos también contribuyen a los objetivos
estratégicos, principalmente por su orientacion a la creacion de valor para el cliente. Otras relaciones
entre estas dimensiones no tienen sentido.

Objetivos
Estratégicos

Objetivos de Obijetivo
Procesos Funcionales

Figura 4 — Relaciones entre las dimensiones de objetivos.

Las relaciones causales posibles entre objetivos son las siguientes:

e Unaria: Esta relacion ocurre entre objetivos dentro de una clase o de una subclase y, por lo
tanto, dentro de una dimension. Se caracteriza por conectar dos instancias de una misma cla-
se 0 subclase y por esto se le denomina unaria (una sola clase o subclase). Se anota con la
flecha negra (—) como puede verse en las figuras 1y 2.

¢ Unidimensional: Esta relaciébn ocurre entre objetivos de distintas clases o subclases, pero
siempre dentro de una dimension. Se caracteriza por conectar cualquier par de objetivos en
una dimensidn, a menos que pertenezca a una misma clase o subclase (caso de relacién una-
ria), por esto se denomina unidimensional. Se anota con la flecha blanca (—) como puede
verse en las figuras 1y 2.

e Bidimensional: Esta relacion ocurre entre objetivos que pertenecen a distintas dimensiones vy,
por lo tanto, a diferentes clases o subclases. La relacion causal bidimensional “cruzaria” cua-
dros de mando, si estos fuesen concebidos separadamente. Se anota con la flecha doble
(—) como se aprecia en la figura 4.



Para efectos de mantener controlada la complejidad que puede alcanzar un mapa de objetivos de las
3 dimensiones, es necesario un mecanismo de abstraccion para la representacion. Tomando el con-
cepto y notacion de paquete propuesto en UML [7], es posible “empaquetar” objetivos de las subcla-
ses, clases y dimensiones, configurando un mapa jerarquizado, siguiendo la categorizaciéon de la figu-
ra 3.

Para no perder los origenes y/o destinos de las relaciones causales entre los objetivos cuando son
empaguetados, se introduce una convencion simple de identificacion de estas relaciones: las relacio-
nes son etiguetadas, segun su origen inductor, con una f (funcional), una p (proceso) o una e (estra-
tégico), seguido de un correlativo numérico dentro de cada dimension. Relaciones con mismo origen
y/o destino se funden, agrupando las etiquetas correspondientes cuando se empaquetan los objetivos
(ver figura 5(b)).

Con esto se puede construir mapas jerarquizados de objetivos organizacionales, con niveles de em-
paquetamiento y mostrando las relaciones causales unarias, unidimensionales y bidimensionales en-
tre objetivos y paquetes de objetivos, con la debida consistencia de estas relaciones entre los distin-
tos niveles del mapa.

6 Caso de Aplicacién

Las figuras 5, 6 y 7 presentan un mapa jerarquizado de objetivos (adaptado de [4]), para el Servicio
Nacional de Aduanas [8], [9]. En la figura 5 se aprecia el nivel mas alto de las dimensiones de los
objetivos y sus relaciones bidimensionales: los objetivos funcionales inducen 11 relaciones causales
para los objetivos estratégicos (etiquetadas como f01 f02 f03 f04 f05 f06 f07 f08 f09 f10 f11) y 3 para
los objetivos de procesos (etiquetadas como f12 f13 f14). Ademas, estos ultimos inducen 3 relaciones
causales para los objetivos estratégicos (etiquetadas como p01 p02 p03).

Objetivos del Servicio
Nacional de Aduanas

Objetivos f01 f02 f03 f04 f05 f06 f07 fO8 f09 f10 f11
Estratégicos
p01 p02 p03
Objetivos
Funcionales

Objetivos

de Procesos 12 f13 f14

Figura 5 — Mapa de Obijetivos: Nivel de las dimensiones de obijetivos.

Las figuras 6 y 7 muestran el nivel de cada dimension de objetivos, con sus respectivos paquetes y
objetivos componentes, relaciones externas bidimensionales y relaciones internas unidimensionales.
Puede constarse que todas estas relaciones son consistentes entre los distintos niveles.
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@

Objetivos Funcionales ‘
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Figura 6 — Mapa de Objetivos: (a) Nivel de la dimensién Objetivos Estratégicos; y (b) Nivel de la dimensién Ob-
jetivos de Procesos.

N

Subdireccién Técnica ‘
08 Velar por la simplificacion, uniformidad, 3
coordinacion y agilizacion de los & Subdireccién Juridica
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{16 f’ﬂA
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‘ f18 f21 f29
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Acuerdos Internacionales
Administrativa
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Recursos Humanos y de cooperacién con otros >
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Departamento Secretaria
General

Figura 7 — Mapa de Objetivos: Nivel de la dimensidn Objetivos Funcionales.



Los paquetes sin abrir Fiscalizacién y Sanciones y Informatizacion de la Gestion y Automatiza-
cion de Procesos de los objetivos estratégicos son presentados en el “Anexo: Niveles Detallados del
Mapa de Objetivos para el Caso de Aplicacion” al final de este articulo. Lo mismo sucede con el pa-
guete Importacion de los objetivos de procesos y los paquetes Subdireccién Juridica, Subdirec-
cion Informética, Subdireccién de Fiscalizacién, Departamento de Estudios, Departamento de
Auditoria Interna, Subdireccion Administrativa, Subdireccion de Recursos Humanos y Depar-
tamento Secretaria General. Todos ellos presentan 2 o mas objetivos relacionados dentro de una
clase o subclase y por esto aparecen empaquetados en el nivel mostrado en las figuras 6 y 7. Esto
permite representar gradualmente un total de 45 objetivos y 67 relaciones causales entre ellos para el
caso mostrado.

7 Ventajas del Mapa de Objetivos

El mapa de objetivos propuesto constituye una generalizacién del mapa estratégico del CMI, ya que
puede observarse que los objetivos estratégicos y sus relaciones causales son un subconjunto del
mapa de objetivos propuesto. En efecto, el mapa estratégico se obtiene como una vista parcial del
mapa de objetivos, que considera sélo la dimensién de los objetivos estratégicos, sin empaqueta-
miento, y sélo con las relaciones causales unarias y unidimensionales, descartando las bidimensiona-
les. Por ejemplo, si se desconsideran las relaciones de flecha doble en la figura 7(a) y se abren los
paquetes Fiscalizacién y Sanciones e Informatizacién de la Gestion y Automatizacién de Pro-
cesos, se llega al mapa estratégico del Servicio Nacional de Aduanas.

Esta generalizacion permite la alineacion mas clara de la estructura y los procesos con la estrategia al
colocar explicitamente las relaciones entre todos estos objetivos. El modelo propuesto entonces es
mas expresivo sobre la realidad de los objetivos de una organizacion.

La construccion del mapa de objetivos permite también realizar un diagnéstico con respecto a la ali-
neacion de los objetivos estratégicos, funcionales y de procesos, en términos de objetivos faltantes,
definiciones incorrectas de objetivos, relaciones causales mal planteadas o inexistentes, redundan-
cias, etc. La aplicacion de este diagnéstico no se realizé para el caso de aplicacién, ya que escapa al
ambito del presente articulo.

El mapa proporciona ademas mayores oportunidades al tomador de decisiones, ya que no se restrin-
ge sélo a la estrategia, sino que puede medir los procesos y las funciones que la impactan, con lo que
es posible contar con mas opciones de solucion al problema del desempefio deficiente en el logro de
los objetivos estratégicos.

8 Conclusiones

Se propuso el denominado mapa de objetivos organizacionales, como una generalizacion del conoci-
do mapa estratégico del CMI. Este mapa estratégico corresponde entonces a una vista o dimension
parcial dentro del mapa de objetivos mas amplio, que incluye las dimensiones de los objetivos funcio-
nales y de procesos.

La construccion de modelos causales bidimensionales de objetivos, es decir, que se aplican tanto a
las funciones de la estructura organizacional como a los procesos de negocio de la organizacién ya
fue propuesta en [6], sin embargo estos modelos eran concebidos separadamente. El mapa de objeti-
VOs aqui propuesto los integra, en conjunto con el mapa estratégico.



El compromiso entre simplicidad y expresividad de los modelos de sistemas es conocido, y el mapa
de objetivos no es una excepcion. El costo de lograr una mayor representatividad de todos los objeti-
vos involucrados y relacionados, en forma de una red altamente conexa, es la complejidad del mapa
de objetivos tridimensional resultante. Esta complejidad es enfrentada por medio de la jerarquizacion
en niveles de abstraccion, con el uso del empaguetamiento.

Como trabajo futuro, se sugiere una formalizacion de la representacion del mapa como una extension
del estandar UML [7]. En [4] se presenta una alternativa en este sentido. De esta forma, seria posible
contar ademas con herramientas computacionales que faciliten la construccién de modelos comple-
jos.

Finalmente, la aplicacion a diversas organizaciones tanto publicas (ver [4]) como privadas, en conjun-
to con la realizacion de diagnosticos, permitiria esbozar una metodologia que incluiria la construccion
de un mapa de obijetivos de la situacidén actual para su posterior diagnéstico, la introducciéon de cam-
bios para el mejoramiento, y la propuesta de un nuevo mapa de objetivos para su correspondiente
implementacion en la organizacion, asegurando con ello un alineamiento completo de todos los obje-
tivos organizacionales.
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Anexo: Niveles Detallados del Mapa de Objetivos para el Caso de Aplicacion

Objetivos Estratégicos:
Fiscalizacion y Sanciones

Evitar la ocurrencia del contrabando
€03 i f02 p01 p02
fo5 | Asegurar el correcto cumplimiento de  ———p» . y otras conductas comerciales dacli ol
] : distorsionadas en las operaciones
> los acuerdos comerciales y tratados €06 . :
. ) o de comercio exterior.
internacionales en el &mbito aduanero.
e04?
d0s e09 Evitar el tréfico ilicito de drogas y a3
— Redefinir y agilizar el sistema | o5 otras mercancias sujetas a T
f04 sancionatorio para hacerlo | ——————» control en las zonas primarias.
! mas eficiente y efectivo.
e07
e01
Colaborar eficientemente en la proteccion de la
fo1 ) ) B sociedad y evitar la ocurrencia de delitos en las
~P Reducir la evasién y elusion de operaciones aduaneras relacionadas con la | , ]Poi
B  tributos aduaneros y la obtencién propiedad intelectual, patrimonio cultural,
eODZ indebida de beneficios y franquicias. seguridad nacional, salud pablica, medio
ambiente y especies en peligro de extincion.
Objetivos Estratégicos:
Informatizacion de la Gestion
y Automatizacién de Procesos
f07 108 o ) ) Generar informacion relevante y
— Simplificar, automatizar e incorporar : ) 06
nuevas tecnologias de informacion en oportuna y disponer de capacidades —
9 de procesamiento inteligente para
< procesos claves de Aduanas. A
€02 e08le10 apoyar la gestion institucional.

Objetivos de Procesos:
Importacién

Llevar a cabo correctamente los planes Verificar que la mercancia que
iﬁ>i> para el mejoramiento continuo en la P04 ingresa al pais, corresponda a la F402>P>03
declarada en la DIN, asegurando

deteccion de alto riesgo en las cargas. . - . )
ademas su cumplimiento tributario.

Objetivos Funcionales:
Departamento de Auditoria Interna

Subdepartamento Subdepartamento de
Responsabilidad Administrativa Auditoria Interna
Mantener el control de los procesos por Establecer los problemas mas
responsabilidad administrativa, que se | f52 relevantes de las unidades y sus | f4[L 48 >
sustancian en todas las dependencias del soluciones, a fin de efectuar un
Servicio de Aduanas. seguimiento posterior.




Objetivos Funcionales:
Departamento de Estudios

2

Potenciar las capacidades de andlisis de la
informacion de comercio exterior y de fortalecer
la coordinacién, monitoreo y evaluacion de la
gestion del Servicio de Aduanas.

f47

f48

Subdepartamento de
Control de Gestion

f21 fZ&

Subdepartamento de Control de Gestién

Objetivos Funcionales:
Departamento de Estudios:

f29

Mejorar los estandares de desempefio de las
unidades locales, especialmente los
relacionados con las labores de fiscalizacion.

Descubrir oportunidades de

Fortalecer los mecanismos de
coordinacion entre la Direccién
Nacional y las Aduanas.

mejoras en procesos Y practicas
dentro de la propia organizacion.

f21

Departamento Secretaria General

Objetivos Funcionales:

A8

Subdepartamento
de Comunicaciones

Subdepartamento de
Partes e Informaciones

Desarrollar una politica
comunicacional proactiva, orientada a

Mejorar la atencién a los

abrir y potenciar los canales de
informacién del Servicio de Aduanas.

f5§

usuarios, en términos de calidad
y oportunidad de la respuesta.

Subdireccion Administrativa

Objetivos Funcionales:

f15

Gestionar, en forma eficiente y eficaz, la
obtencion, asignacién y aplicacion de los
recursos financieros, materiales y servicios
de apoyo logistico, requeridos por los
usuarios internos del Servicio de Aduanas.

f43

Procurar el mejoramiento continuo de la

por el desarrollo de los proyectos, a fin
de facilitar y potenciar las actividades
aduaneras.

f4&

calidad de los recursos, velando ademas,

Departamento de
Bienes y Servicios

Departamento de

f44 145

Si
a

Finanzas

mplificar, modificar y dar transparencia

los procesos de compra y contratacion
de bienes y servicios del Estado,

favoreciendo el ahorro y la eficiencia.




Objetivos Funcionales:
Subdireccién Administrativa:
Departamento de Finanzas

fZé

f44 Alcanzar una mejor eficiencia en los f46 Cubrir las necesidades de gastos f45
diferentes procesos propios de la unidad. operacionales e inversiones aprobadas.
Objetivos Funcionales:
Subdireccién de Fiscalizacion
Asegurar los flujos de Informacion
f01 02 f03 2 113 f entre las unidades de fiscalizacion
1 12 f13 f14 i
< Mejorar metodologias y de Ias, a.ld'uana.s yla oflt;[na de
o andlisis de informacion.
15 f16 f17 f18 f2 procedimientos para el
744& trabajo de inteligencia.
19 Departamento de Fiscalizacion

de Drogas

f20
f25
Departamento de
Fiscalizacion de Agentes
Econémicos T

Fortalecer el redisefio organizacional de las
metodolégicamente el trabajo en equipo y el

efectivas en la deteccion de drogas ilicitas.

unidades operativas, a fin de respaldar

analisis de riesgo, como las herramientas

J Zf ‘ f24

28

Fiscalizacion de Procesos

Departamento de

Departamento de Fiscalizacién
de Agentes Especiales

Controlar que las declaraciones se

f27
Potenciar los aforos, mediante la gestién de
29 riesgos en la seleccion, asi como a través
de la depuracion de los filtros aplicados.

f23 | rijan por la normativa aduanera, de

manera que se apliquen
correctamente los gravamenes y/o
la percepcién de beneficios.

20 f23%5 f27

Objetivos Funcionales:

Subdireccion de Fiscalizacion: Departamento
de Fiscalizacion de Agentes Econémicos

Generar planes y programas de
administracion de riesgos, que
cuenten con la participacion de
la Aduana ejecutora, a fin de
potenciar la fiscalizacion y
aumentar la recaudacion fiscal.

g

Mantener las investigaciones

de casos que se desarrollen

en esta subdireccion durante
el ciclo completo.

Objetivos Funcionales:
Subdireccién de Informética

<fil.? 31

f41

Apoyar, a través del uso de Tecnologias de
Informacion, la fiscalizacion y los procesos de
negocios del Servicio de Aduanas, a fin de
hacerlos més eficientes y eficaces y promover
la modernizacion y el liderazgo tecnolégico.

_.,
N
o

miras a contar con sistemas altamente
automatizados, que permitan el analisis
anticipado y el seguimiento en lineay a
posteriori de las operaciones aduaneras.

e

Potenciar los tramites electrénicos con f42

foq

L
f07 f09

Vv



Objetivos Funcionales:
Subdireccién de Recursos Humanos

Departamento
de Bienestar

Cimentar las bases de la
descentralizacién gradual de las
funciones hacia las Aduanas Regionales.

Comision de
Recursos Humanos

vfss Materializar las orientaciones emanadas de la Agenda
Estratégica 2000-2006, en el ambito de los recursos humanos,
Departamento de f36 para contar con personal motivado, altamente competente en
Personal materias aduaneras y de gestién, capacitado para trabajar en
equipo, y cuya probidad y excelencia en el servicio sean
Afsg ampliamente reconocidas dentro y fuera del pais.

Departamento de
Capacitacion

Atender las necesidades de formacion y desarrollo del
personal de Aduanas, en todo el ciclo laboral, cubriendo
necesidades operativas versus requerimientos

estratégicos y a través del desarrollo de una carrera f35
profesional, que responda a las necesidades del Servicio,
en el marco del proceso de modernizacién.

Objetivos Funcionales:
Subdireccién de Recursos Humanos:
Departamento de Personal

Desarrollar una politica de
%?6 Apoyar, de manera relaciones laborales que
coherente, el proceso de f'§7 abarque, entre otros, los temas
@% cambios que experimenta de comunicacién y participacion
el Servicio de Aduanas. con las distintas unidades y la
Asociacion de Funcionarios.

Objetivos Funcionales:
Subdireccién Juridica

Subdepartamento de Subdepartamento
Control y Gestion de Defensa Judicial

Acentuar su rol permanente de control
de la gestion de la totalidad de los 3

Tribunales Aduaneros del pais, como
también de las variables de gestion
interna de la Subdireccién Juridica.

Defender los intereses del
Servicio Nacional de Aduanas,
fundamentalmente ante los
Tribunales Ordinarios de Justicia.

Orientar esfuerzos para obtener la
f3§ mayor cantidad de fallos favorables

para Aduana y disminuir los £33
tiempos de tramitacién de causas.




