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INTRODUCCION

La globalizacién comprende un proceso de creciente internacionalizacién
del capital financiero, industrial y comercial, nuevas relaciones politicas y
econdmicas internacionales, el surgimiento de nuevos procesos inteligentes y el

uso intensivo de la tecnologia sin precedentes.

El Banco Central de Reserva de El Salvador (BCR) considerando la
necesidad de modernizarse para mejorar la calidad del producto global generado
por la institucién, tiene como plan estratégico la implementacién de la
“Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos”, como una herramienta para
mejorar la productividad, simplificar y modernizar los procesos de trabajo, la cual
deberd enfocar su desempeﬁo y funcionamiento alrededor de los procesos,
hacerlos més eficientes y répidos, y tener valor de dejar atrds los esquemas
funcionales antiguos e introducirse de lleno a hacer eficientes los procesos. Lo
anterior, es con el fin de proporcionar a los clientes internos y externos los
productos y/o servicios que cumplan con sus expectativas y requerimientos.

En el presente trabajo de graduacién, se enfatiza el desarrollo de las
diferentes etapas de la Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos;
dividiéndose en siete capitulos, en los cuales se representa cada una de las
diferentes etapas de la MEP.

En el Capitulo I se describen todos los componentes que sirven como

plataforma para iniciar todo trabajo de graduacién como lo son los antecedentes,

MACROPROCESCO RESERVAS INTERNACIONALES i
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en los que se muestra una breve resefia del Banco Central de Reserva de El
Salvador como ente regulador de la economia Salvadorefia y como ha sufrido los
diferentes cambios administrativos en pro de alcanzar la administracién en base a
procesos que es lo que persigue actualmente. También se presentan otros items
propios de la etapa como el Planteamiento del Problema en el que se describe la
situacién en la que se encontraba el BCR al presentar el Proyecto y en que situacién
desea estar al culminar el mismo; los Productos que se desean obtener con la
Aplicacion de la Metodologia, los Objetivos que se persiguen con la
implementacion de esta, el Alcance del proyecto, las limitaciones que se tienen
para llegar a la realizacién optima de este, la Importancia del proyecto, que
representa una parte importante, ya que es en esta que se presenta el porqué se
deber poner en marcha el prO)‘recto en cuanto a suplir las necesidades en las que se
encuentra el BCR; la Justificacién presenta que tan oportuna resulta la puesta en
marcha del proyecto de acuerdo a los cambios que sufre actualmente la
administracién econémica en El Salvador, teniendo en cuenta que es el BCR el
responsable de realizar dicha administracién.

El Capitulo I, muestra el marco conceptual sobre la Metodologia de
Priorizacién y Mejora de Procesos en el cual se enumeran todos los componentes
que conforman dicha metodologia, sus Objetivos, el Impacto en la institucién, el
Alcance, las diferentes técnicas que se fusionan para dar lugar al ultimo tema de

este Capitulo, la Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos.

MACROPROCES(Q RESERVAS INTERNACIONALES ij
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A partir del Capitulo III se describen las diferentes Fases que forman parte
de la Metodologia; en el presente Capitulo se desarrolla la fase de
IDENTIFICACION, en la cual se detallan los pasos necesarios para realizarla y que
son necesarios para dar marcha a la implementacién de la metodologia como lo
son: La Misién y Visién hacia las cuales se pretende dirigir con la implementaron
de la Metodologfia, las estrategias, los Objetivos y Metas del BCR y la seleccién de
los procesos a redisefiar.

El capitulo IV, compete a la segunda fase de la metodologfa la cual se refiere
a la PREPARACION, fase en la cual se hace necesaria la divulgacién de la puesta
en marcha de la Metodologia a todas las unidades participantes-en el BCR, se
forman los equipos de mejora brindédndoles capacitacién a dichos equipos e
informando de la programacién para efectuar las diferentes fases de la
metodologia.

En el Capitulo V, se presenta la fase de DIAGNOSTICO, en el cual se trabaja
en su totalidad con los procesos a redisefiar, se analiza el entorno de estos, se
realiza el mapeo y documentacién de estos y se conoce a profundidad las
necesidades de los usuarios del Proceso (lldmense clientes, ejecutores y
proveedores); el tipo de diagnostico que se lleva a cabo es un diagnostico
estratégico para l_ograr visualizar oportunidades de mejora en los procesos
tomando como punto de referencia las necesidades presentadas por los usuarios y

los puntos de discrepancia encontrados al observar el desarrollo del proceso, los

MACROPRCOCESO RESERVAS INTERNACIONALES i
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cuales sirven para sefialar los posibles procesos a los que se les puede aplicar la
metodologfa.

El Capitulo VI, o fase de REDISENQ, es en el que se efecttian las mejoras
pertinentes a los procesos sefialados como 6ptimos a mejorar de acuerdo a los
resultados de la fase de Diagnostico. Estos resultados son ratificados o reforzados
utilizando otro tipo de evaluacién en esta fase; la Simulacién de los procesos o
redisefiar, en la cual se encuentra el costo y el tiempo consumido por el proceso en
dos escenarios diferentes la situacién actual vrs. situacién propuesta, a la cual se le
han hecho modificaciones con el fin de mejorar su rendimiento y disminuir los
recursos consumidos. Se presenta una documentacién de las propuestas para el
Macroproceso Reservas Internacionales la cual forma un Manual de Procesos que
era parte de los productos del proyecto. Al final de esta fase se presenta un
apartado que consta de los diferentes indicadores utilizados para medir el
desempefio de los! procesos; y que servird como apoyo para una préxima
implementacién de la metodologia y el mantenimiento de la presente.

El Capitulo VII contiene la fase de IMPLEMENTACION de las mejoras
propuestas, en este capitulo se presentan los requerimientos necesarios por parte
del BCR para lograr poner en marcha las propuestas de mejora, estos
requerimientos constan de: personal necesario, tiempo para la puesta en marcha,
necesidades tecnoldgicas y otros recursos con que debe contarse para la puesta en

marcha de los procesos mejorados.

MACROFPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES iv
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Es de suma importancia y pertinente aclarar a esta altura del documento,
que éste representa solamente una fraccién del trabajo realizado al Macroproéeso
Reservas Internacionales, esto debido a que el tipo de informacién que se manejo
para el andlisis de los resultados es considerada como confidencial; ya que se
trabaja con datos propios de Entidades Financieras tanto nacionales como
internacionales, por lo que resulta imposible presentar dicha informacién para el
publico general; se considerd por parte de las autoridades del Banco Central de
Reserva de El Salvador y la Escuela de Ingenieria Industrial de la Universidad de
El Salvador, que se evidenciara dicha informacién tnicamente en el documento
que serd presentado al BCR, dejindose informacién considerada de
confidencialidad baja para la publicacién del documento presentado a la

Universidad de El Salvador.

MACROPROCESCO RESERVAS INTERNACIONALES vy
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1. ANTECEDENTES

Los diferentes sistemas de ingenieria que tratan de dar solucién a los
problemas y ayudar a las empresas a la modernizacién, han servido como
facilitadores en la tarea de la solucién de la problemaética existente en cualquier
caso.

Dentro de estos sistemas de Ingenierfa y especificamente de Ingenierfa
Industrial podemos mencionar algunos tales como: Control de la calidad Total,
Automatizacién de sistemas, Benchmarking, Auditorias ISO 9000 y la Metodologia
de Priorizacibn y Mejora de Procesos; los cuales pueden. trabajar tanto
individualmente como en conjunto para facilitar la resolucién de los diferentes
tipos de problemas que pueden surgir en las actividades realizadas por cualquier
entidad.

En el Banco Central de Reserva, especificamente en el departamento de
Desarrollo Administrativo (Actualmente Planificacién y Procesos) se disefié y
desarrollé entre los afios 95'- 96’ la metodologia de Priorizacién Y Mejora de
Procesos, esto teniendo presente la filosofia de Calidad total, la cual dicta la mejora
continua de los procesos; bajo este contexto se realizé el levantamiento,
documentacién y la mejora de los procesos que realizaba el BCR, esto se realizé en
el periodo comprendido entre los afios 98’- 99, dejando plasmado en dicho

documento como operaban los diferentes procesos pertenecientes a las funciones

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES i
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que realizaba el Banco. Actualmente la forma en que se realizan los procesos a
variado considerablemente en la prictica, pero se tiene como base la
documentacién realizada en su momento por el departamento de Organizacioén y
Procesos.

A finales del afio 2000 surge un acontecimiento socioecondmico conocido
como Ley de Integracién Monetaria ( ver anexo # 1), el cual a obligado al Banco
Central de Reserva como primera entidad que rige la politica monetaria en el pais,
actuando bajo los principios de economia social de mercado, a la mejora de sus
procesos, a manera de adecuarlos a los requerimientos de la Integracién Monetaria,
actuando bajo el criterio de Calidad Total, el cual es el tema central de la
Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos.

La funcién de realizar la mejora de los procesos que lleva a cabo el BCR, es
tarea del Departamento de Planificacién y Procesos. Uno de los Macroprocesos
sometidos a Mejora es Reservas Internacionales, el cual es realizado en conjunto por
los Departamentos de Administraciéon de Reservas Internacionales, Departamento
de Financiamiento Externo y el Departamento del Exterior; para realizar el analisis
del Macroproceso Reservas Internacionales, el Departamento de Planificacién y
Procesos se ha basado en la documentacién que data del andlisis hecho a finalés de

los 90, con el fin de hacer una posterior evaluacién, cuyo fin serd hacer una

comparacién entre los procesos que se tienen documentados con los procesos tal y

r
i

como se realizan actualmente, esto mediante un levantamiento de los mismos
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realizando una interaccién con los diferentes usuarios del proceso (entre estos:
clientes, proveedores, etc.), quienes son los que proporcionaran‘ la informacién
necesaria para hacer un mapeo de los procesos, diagramas de flujo y narrativas de
estos, o que servird para el andlisis, diagnostico, y propuesta de mejora a cada

proceso que forma parte del Macroproceso Reservas Internacionales.

1.1 RESENA HISTORICA DEL BANCO CENTRAL DE RESERVA DE EL

SALVADOR

El Banco Central de Reserva de El Salvador, fue fundado como una sociedad
andnima en 1934, con el objeto de controlar el volumen del crédito y la demanda
del medio circulante para asegurar la estabilidad del valor externo del colén y
regular la expansion o contraccion del crédito y fortalecer la liquidez de los bancos
comerciales mediante un fondo central de reserva bancaria bajo su control
Ademas se le faculto para emitir moneda con caricter exclusivo. Funcionando
durante 27 afios en forma de sociedad anénima, manteniendo una imagen de
austeridad y sanidad.

Fue hasta el ano de 1961, mediante la ley de reorganizacién de la Banca de la
Nacién, que el Banco Central ;fue convertido en una entidad del Estado de cardcter
publico, sufriendo una reorganizacién y modificando sus funciones originales;

aprobandose la ley Orgédnica del BCR que establecia los siguientes objetivos:

MACROPRGCESO RESERVAS INTERNACIONALES 3.




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

Promover y mantener las condiciones monetarias, cambiarias y crediticias mds
favorables para el desarrollo ordena de la economfa Nacional; mantener la
estabilidad monetaria del pais; preservar el valor internacional del Colén y su
convertibilidad; y coordinar la politica monetaria del Banco Central de Reserva,
con la politica econémica del estado. Dentro de la administracién y organizacion
del Banco se creo la Superintendencia de Bancos y otras instituciones financieras.
Para los afios 70’-90", debido a las nuevas leyes y a los cambios en las ya existentes,
el BCR reoriento su razén de ser hasta definir su misién estratégica, que rescatara
al sistema financiero de la quiebra técnica qte existia para finales de los 80, siendo
la Misién Consolidar y mantener la estabilidad monetaria y desarrollar un sistema
financiero solvente y competitivo, construyendo de esta forma un crecimiento
sostenible de la economia y bienestar del pais.

Entre los afios de 1995 y 1996, se disefi6 a través del Departamento de
Desarrollo Administrativo ael BCR una metodologia del Enfoque Por Procesos la
cual fue llamada: Metodologir;l de Priorizacién y Mejora de Procesos, dicha
metodologfa tenia como finalidad el redisefio y la implementacién de los Procesos
con amenaza o riesgo de fracaso; inicialmente algunas de las herramientas que
atiliza dicha metodologia, fueron utilizadas en procesos industriales, pero a raiz de
la creacién de dicha metodologia se ha extendido su aplicacién a procesos
Administrativos. Todo bajo la filosofia de Calidad Total y la mejora continua que el

Banco practica.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 4
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A finales del afio 2000, se dio un hecho so—cioecon()mico denominado
Integracion Monetaria, la cual obligd a empresas tanto publicas como privadas a
modificar y estandarizar los procesos a fin de que sean coherentes y funcionales
para la empresa en el medio cambiante que estan funcionando.

Con la apertura de dichos cambios, el Banco Central de Reserva de El
Salvador, se ve en la necesidad de realizar una mejora en 10;3, procesos que se

ejecutan dentro de la institucion.

1.2 MACROPROCESOS DESARROLLADOS POR EL BANCO

CENTRAL DE RESERVA DE EL SALVADOR

El BCR para llevar a cabo la realizacién de su proceso funcional, tiene dividida
su estructura en seis Macroprocesos:

1. Investigacién y Estadisticas Econémicas / Financieras.

[\~

. Sistema Financiero.

3. Politica y Regulacién Monetaria.
4. Reservas Internacionales.

5. Pagos Internos y Externos.

6. Desarrollo Institucional.
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Para conocer la interrelacién que mantienen los Macroprocesos, se muestra a

continuacién el mapeo del Proceso Institucional, figura #1.

DESARROLLO INSTITUCIONAL

D g e
(Sistema’ .~
Financiero

Qstzeigéqién. -
Estadistica’ -
Econémica -

Fig. #1 Mapeo del Proceso Institucional BCR

Dentro de los Macroprocesos pre.sentados anteriormente, se detallan dos
que al existir o suceder cualquier cambio en la estructura organizativa del Banco
Central, estos no perderian su razén de ser y por lo tanto, siempre se mantendrian
vigentes. Dicho de otra forma, es la expresién minima a la que puede llegar la

organizacién. Dados los cambios mencionados anteriormente estos Macroprocesos
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tienen nuevas exigencias y mayores requerimientos, por lo que se han considerado

de mayor prioridad para la realizacién de la Mejora de Procesos.

Los Macroprocesos a los que nos referimos en el apartado anterior son:
[4 Reservas Internacionales.

4 Pagos Internos y Externos.

Para el caso expuesto en el presente documento, se aplicard la Metodologia de

Priorizacién y Mejora de Procesos al Macroproceso Reservas Internacionales.

1.2.1 MACROPROCESO RESERV AS INTERNACIONALES.

Comenzaremos por definir el termino Reservas Internacionales bajo un
punto de vista financiero®.
RESERVAS: Inversién que se administra cierta cantidad de tiempo previniendo
posibles imprevistos, los cuales pueden ser solventados con dichas reservas.
INTERNACIONALES: Se dicen que estas son internacionales, ya que solo se
manejan bajo titulos valores en el &mbito internacional y utilizando tnicamente la
moneda en curso de pafs en el que se encuentra el banco que funciona como

Albacea.

! Fundamentos de administracion Financiera Fred Weston, Charia informativa BCR.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Con el establecimiento de la Ley de Integracién Monetaria en El Salvador,
que entré en vigencia a partir de Enero de 2001; el BCR cambié su papel dentro del
sistema Financiero Nacional, dejando de regir la politica Monetaria del pais.
Debido a estos cambios, hasta cierto punto, sus resultados o productos estdn fuera
de contexto de la realidad econémica nacional y se puede asegurar que no
cumplen a cabalidad con las exigencias de sus clientes; por lo que se considera
necesario que la institucién reoriente su Misién a la satisfaccién de dichas
exigencias. En el proceso de actualizacién de la estructura funcional de BCR, se
hace necesaria la modificacién de los Macroprocesos que desarrolla. Como ya se
establecié con anterioridad, algunos Procesos son de mayor importancia por su
razén de ser en la funcionabilidad del BCR. Por lo tanto, se considera que el ajuste

de los Procesos se debe de hacer mediante una priorizacién de los mismos.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES §
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ESTADO A | ESTADO B

Macroproceso Reservas Macroproceso Reservas
Internacionales, bajo el ' Internacionales  mostrando
contexto de la Misién altos niveles de

productividad  bajo el
contexto de la nueva Misién
del BCR, cumpliendo con las
exigencias de la Integracién
Monetaria y la filosoffa de
Calidad Total.

anterior del BCR

¢ Que cambios y acciones proponer y realizar para adecuar y hacer mas productivo
el Macroproceso Reservas Internacionales ante los requerimientos de la nueva

Mision del Banco Central de Reserva de El Salvador?

1.4 IDENTIFICACION DEL PRODUCTO

V] Modelacién de los Proce'sos de 3°, 4° y 5° nivel.
M Investigacion de clientes proveedores y participantes.
M Diagnostico de los Procesos Actuales.
M Definicién de mejoras estratégicas.
M Documentacién de los procesos propuestos.

M Plan de estrategias de implementacién.
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1.4.1 MODELACION DE LOS PROCESOS DE 3°, 4° Y 5° NIVEL.

Es una descripcién genérica de los procesos de 3°, 4° y 5° nivel que
actualmente desarrolla el BCR. Comprende Ja recopilacién de datos, tabulacién y
documentacién de los procesos a través del uso de diferentes diagramas
especificando proveedores y clientes, insumos y productos, flujos de trabajo y

actividades desarrolladas.

1.4.2 INVESTIGACION DE CLIENTES, PROVEEDORES Y PARTICIPANTES.
Realizacion de la investigacién de las diferentes entidades que intervienen

en la realizacién del proceso, esta investigacién se realizara por medio de encuestas

de satisfaccion a usuarios, para lograr identificar dreas de insatisfaccion y

determinar los requerimientos de los productos y servicios que genera el proceso.

1.4.3 DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS ACTUALES.

Consiste en determinar el grado de disfuncién del Macroproceso
RESERVAS INTERNACIONALES, con relacion al nuevo Rol del BCR.
Identificando los sintomas que se presentan al ejecutarlo. Se efectuard la
coinparacién de sus diferentes niveles de productividad con otros procesos

gsimilares.
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1.4.4 DEFINICION DE MEJORAS ESTRATEGICAS.

Comprende la identificacion y el establecimiento de los Procesos a mejorar

como resultado de una metodologfa de Priorizacién.

1.4.5 DOCUMENTACION DE LOS PROCESOS ACTUALES.
Disefio y modelacién de los Procesos propuestos con las mejoras

incorporadas; logrando la incorporacién de un manual de procesos.

1.4.6 PLAN DE IMPLANTACION.

Generacidén de las estrategias y programa de trabajo para la incorporacién

de las mejoras a los procesos.
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1.5 OBJETIVOS

GENERAL.

Mejorar el Macroproceso RESERVAS INTERNACIONALES, aplicando la
Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos para adaptarlo al nuevo rol del

Banco Central de Reserva de El Salvador.

ESPECIFICOS.

[4 Recolectar, tabular y analizar los datos de los procesos actuales de 3° a 5°
nivel que conforman el Macroproceso Reservas Internacionales, para
realizar su modelaje.

M Analizar los procesos modelados para identificar dreas de oportunidad de
mejora del Macroproceso Reservas Internacionales.

¥ Mejorar y documentar los procedimientos del Macroproceso Reservas
Internacionales.

4 Establecer los diferentes indicadores del desempefic de los procesos
propuestos para evaluar la ejecucién del mismo. -

M Definir el plan de implantacién para la incorporacién de los Procesos

mejorados a la estructura operativa del BCR.
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1.6 ALCANCEY LIMITACIONES

1.6.1 ALCANCES.

M El proyecto se desarrollara en el Macroproceso Reservas Internacionales,
conformado por los procesos: Inversiones, Financiamiento Externo y pagos

Externos.

M Se realizara una revisién y actualizacién de los documentos e instructivos
que competen al Macroproceso Reservas Internacionales para lograr el

establecimiento de un manual de procedimientos.

[4 Se pretende establecer los procesos claves del Macroproceso para lograr
realizar las mejoras a los procesos que generan valor agregado al

Macroproceso.

4 Se realizara el Modelaje de 3° a 5° nivel, identificacién de clientes,

Proveedores y Participantes; diagnostico; documentacién del Proceso

Propuesto.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 13
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1.6.2 LIMITACIONES.
M Los resultados esperados estin sujetos en gran medida al grado de
participacion por parte de los usuarios del Macroproceso y a la credibilidad

de ]a informacién que estos proporcionen al equipo de mejora.

M La formacién y cumplimiento de los equipos de mejora limitard el contacto

directo de los analistas con los usuarios.

M Las técnicas empleadas en el proyecto estdn regidas por la estructura

metodolégica que emplea el BCR
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1.7 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

1.7.1 IMPORTANCIA.

Actualmente las instituciones son constantemente influenciadas por el
ambiente interno y externo en el cual se desenvuelven, con los cambios que se
suscitan, las organizaciones se quedan desactualizadas y llegan a un punto en el
que sus resultados ya no responden a cabalidad con las expectativas, funciones y
razdn de ser para lo cual fueron creadas; entonces, cuando sucede este fenémeno,
existen d'os alternativas, luchar para recuperar su productividad y mantenerse
activas, o desaparecer.

Con el fin de ayudar a que estos cambios no surtan su efecto negativo sobre
las funciones que ejerce el BCR en el ambito internacional, en el cual se rigen bajo
normas globalizadas se propone la puesta en marcha y finalizacién de este
proyecto basado en la Mejora de Procesos, con el cual se espera que la institucion
cuente con los siguientes beneficios:

M Mejora en la gestién administrativa del BCR.
M Reduccién de costos en los servicios prestados por el Macroproceso

Reservas Internacionales.

M Reduccién de posible burocracia administrativa en los diferentes procesos y
actividades propias del Macroproceso Reservas Internacionales.

M Mejorar la calidad y efectividad en os recursos del BCR.
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M Aumentar la productividad.

M Mejorar los niveles de desempefio de las personas.

M Racionalizar los recursos.

M Optimizar los tiempos de respuesta en la prestacién de servicios y

¥ Obtencién de recursos.

Los anteriores son algunos de los puntos por los cuales se considera que la
puesta en marcha del Iﬁroyecto es de importancia para los intereses del BCR hacia
sus clientes y proveedores y todas las instituciones y personas involucradas con el
Macroproceso Reservas Internacionales. El propésito de lograr la optimizacién de
los procesos del BCR, es mantener la filosoffa de 1a Calidad Total, por medio de la

cual se pueda conservar la institucién actualizada, eficiente y productiva.

Con la nueva Misién del BCR se pretende tener un eficiente sistema financiero,
lo cual tendrad un impacto a nivel nacional a partir de los servicios que se espera
que presta el banco con la implementacién de la Metodologia de Priorizacién y

Mejora de Procesos.

MACROPROCESC RESERVAS INTERNACIONALES 1§
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1.7.2 JUSTIFICACION.
La puesta en marcha de la mejora del Macroproceso Reservas
Internacionales utilizando la metodologia de Mejora y Priorizacién de Procesos, es

justificable desde el punto de vista tanto econémico como social.

La Integracién Monetaria modificé sustancialmente el desarrollo de las
actividades de los principales Macroprocesos del Banco Central de Reserva. Por lo
tanto es indispensable desarrollar procesos més eficientes empleando nuevas
herramientas administrativas para cumplir con las expectativas y requerimientos

de los usuarios y proveedores de la institucién.

Cuando en el Banco Central de Reserva se habla de la metodologia de
Priorizacién y Mejora de Procesos, se refiere a una herramienta de productividad
que ayudara a la organizacién a simplificar y modernizar sus procesos de trabajo,
eliminando la burocracia y el desperdicio, con el objeto de reducir costos y
proporcionar a los clientes internos y externos (usuarios) productos y/o servicios

efectivos.

La Globalizacién ha influenciado directamente al sector publico, debido a
que cada dia los usuarios exigen servicios mds eficientes. Por lo tanto, las

principales acciones para tener una optima prestacién de servicios en las
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instituciones publicas, se debe orientar a priorizar y realizar mejoras continuas en

sus procesos, manteniendo Ia filosofia de Calidad Total.

1.8 RESULTADOS DEL PROYECTO

A través del desarrollo del Proyecto, mediante la aplicacién de la

Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos, se pretende obtener resultados

que contribuyan con la actualizacién, eficiencia y productividad del BCR.

Como principales resultados esperados con la ejecucién del proyecto, se tienen:

M Facilitar la obtencién de productos congruentes con la nueva Misién del

o]

N B B B B B @ H

BCR.

Satisfaccién de los r-equerimientos de los usuarios.

Racionalizacién de los recursos en forma proactiva.

Mejora en la Calidad del servicio.

Impulsar la implementacién de la Administracién por Procesos en el BCR
Una mejdr planeacion de la mejora de procesos.

Facilitar la planeacién del Desarrollo Organizacional

Favorecer la integracién de la Tecnologia de informacién en los Procesos
Agilizar la implementacién de la medicién y aseguramiento de la calidad

Mejorar los niveles de desempefio de las personas.

MACRCPRCCESO RESERVAS INTERNACIONALES 18
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 ORIGEN DE LA METODOLOGIA

2.1.1 Visién de la Metodologia:

Desarrollar e implementar procesos que considerando el entorno nacional e
internacional, la Planeacién Estratégica Institucional y los diagnésticos
institucionales, logren que se impacte positivamente en la forma de hacer el
trabajo, en la estructura de los departamentos, en la cultura organizacional, en la
utilizacién de recursos, en los costos de funcionamiento, y en el logro de resultados

con oportunidad.

2.1.2 Objetivos de la Metodologia:

e Mejorar la calidad y eficiencia en los recursos del BCR.

¢ Reducir costos de los procesos.

e Aumentar la productividad.

» Mejorar los niveles de desempefio de las personas.

e Optimizar los tiempos de respuesta en la prestacién de servicios y obtencién de

resultados.

2.1.3 Impacto de la Metodologia en la Institucion:
e Cambio de cultura organizacional y de la forma de hacer las cosas.

e Trabajo en equipo.

MACRCOPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 19
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e Aplicacién de nuevas herramientas administrativas.

¢ Facultamiento (empowerment).

2.1.4 Alcances de la Metodologfa:
Se abarcan los procesos que se identifiquen como complicados, lentos e

ineficientes, con el propdésito de mejorarlos y optimizarlos.

2.2 METODOLOGIA PARA LA PRIORIZACION Y MEJORA DE LOS
PROCESOS

2.2.1 ; Qué es esta Metodologia para el Mejoramiento de Procesos?

Es una herramienta de productividad que ayudard a nuestra organizacién a
simplificar y modernizar sus procesos de trabajo, eliminando la burocracia y el
desperdicio, con el bbjeto de reducir costos y proporcionar a los clientes internos y
externos (usuarios) productos y/o servicios efectivos, cumpliendo con las

expectativas y requerimientos de quienes los van a utilizar.

2.2.2 Criterios de Seleccién de Procesos a trabajar.
M Procesos de mayor impacto (Razén de ser).
M Procesos con problemas criticos (Disfuncional).
M Procesos seleccionados por la Administracién Superior.

4 Procesos con mayor posibilidad de éxito (viables).

L
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2.2.3 Caracteristicas de Calidad de los Procesos Mejorados.

1.

2.

Visicn futurista (A largo plazo).

Flexibilidad y adaptabilidad.

. Posibilidad de ser medido (Retroalimentacién para la mejora).

. Oportuno (Rapidez en la generacién de resultados).

. Eficiente (En el uso de los recursos).

. Efectivo (En el cumplimiento de los requerimientos del cliente)
. Sencillo (Desburocratizado).

. Moderno (Utilizacién de herramientas modernas).

2.2.4 Principios Bésicos a aplicar en la Metodologia.

M La mejora debe ser a nivel de todo el proceso y no sélo sobre una parte.

M La mejora debe orientarse hacia la satisfaccién del cliente (De afuera hacia
adentro).

M La calidad de los resultados dependera del funcionamiento de los procesos
y del conocimiento de las expectativas del cliente.

M Practicar el corazén de la Calidad Total: Cada puesto de trabajo y cada
empleado tiene un cliente, por lo tanto luego de saber quien es nuestro
cliente, preguntémosle qué quiere o desea.

M Organizar el trabajo en orden natural y no en orden lineal.

MACROPROCESQ RESERVAS INTERNACIONALES D1
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En el anexo #2 se presentan una variedad de técnicas que sirven como soporte a la

metodologia para el andlisis de procesos

2.2.5 Valores de la Metodologia.

M Pensamiento sistémico.

I Calidad enfocada a satisfacer al cliente.
Liderazgo.
Mejora continua y aprendizaje permanente.
Participacién y desarrollo de los empleados.
Respuesta répida.

Trabajo en equipo.

E B @ B @ H

Orientacién a obtener resultados.

2.2.6 Etapas de la metodologia.

I. Identificacién.

II. Preparacién.

IM.Diagndstico de la situacién actual.
IV.Redisefio.

V. Implantacién.

VI.Seguimiento y evaluacion.

MACROPROCESCO RESERVAS INTERNACIONALES 9292
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2.2.7 EQUIPO DE MEJORA DE PROCESOS

2.2.7.1 Concepto:
Es un grupo multidisciplinario de trabajadores de la institucién, que se
dedicardn a ]a mejora de procesos, trabajando en equipo. Su funcién principal es: la

optimizacion del proceso que le sea encomendado.

2.2.7.2 Mision:

El equipo de mejora de procesos (EMP) debe generar vida, cambio,
crecimiento y aumento en la productividad. Debe ser el centro de la actividad de
mejoramiento de un proceso, sus esfuerzos deben lograr el incremento en las
dependencias u organizaciones, por medio del incremento de la efectividad y la

eficiencia del proceso.

2.2.7.3 Algunas activ;dades del EMP son:
M Aplicar la Metodologfa de Priorizacién y Mejora de Procesos.
M Reunir informacién del pfoceso (tiempo, calidad y costo), entorno
(tendencias) y clientes (requerhnientog).
% Establecér medidas y criterios de calidad.
M Calificar el proceso actual y propuesto.
M Implementar el proceso.

M Asegurar su adaptabilidad y mejora continua.
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2.2.7.4 ORGANIZACION DE LOS EQUIPOS DE MEJORA

La MEP se desarrolla mediante trabajo de equipo, esto es, personas
seleccionadas de la institucién con una visién global de los procesos claves y
conocedores de la metodologia.
Las personas que indispensablemente tienen que formar parte de los equipos de
mejora som:

» Duefio del Proceso: Cuya funcién principal es dirigir al equipo de
mejoramiento de proceso al redisefio, implementacién y monitoreo de éste.

o Enlace: Es la persona que sirve de nexo entre los miembros que participan
en el programa de mejoramiento de procesos y el personal operativo del
Pproceso.

e Analistas/ejecutores: Proporcionan la informacién acerca de los procesos en
los cuales participan, apoyar en el andlisis y establecimiento de
oportunidades a fin de incorporarle mejoras.

e Analistas Organizacion y Procesos: Desarrollan las actividades de

recoleccién, tabulacién y andlisis de la informacién obtenida en el proceso.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 924




&

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

2.2.8 DESCRIPCION DE LAS FASES Y ETAPAS DE LA METODOLOGIA.
2.2.8.1 IDENTIFICACION.

a. OBJETIVO:

Definir el campo de trabajo y alcances del proyecto.

b. PROPOSITO:
Comprensién de la Misién y Visién del Banco, para la identificacion y
establecimiento de las metas y objetivos, asi como los procesos que deben de

redisefiarse en la organizacion.

c¢. RESULTADOS:

Conocimiento de la Misién, Visidn, metas y objetivos del Banco.

Listado de procesos claves.

Listado de procesos con oportunidad estratégica.

Listado de procesos a redisefiar.

d. PASOS.

1. Conocer la Mision y Vision del BCR,

La metodologia para la Priorizacién y Mejora de Procesos, parte del

supuesto que la institucién tenga claramente definida su misién, antes de dar inicio
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con la aplicacién del enfoque, y por lo tanto habrd que revisar la informacién que
al respecto se tiene. Ademds, de tener una clara nocién de la visién de la

institucion.

2. Establecer las metas de la empresa para el corto, mediano v largo plazo.

Consiste en listar las principales metas de la institucién, las cuales deben
estar en concordancia con la misién y visién de la institucién ya establecidas. De tal
manera que aseguren una integracién estrecha entre los aspectos claves de la
direccién operativa y estratégica. Estas metas serdn utilizadas posteriormente para

evaluar los diferentes procesos

3. Establecer procesos claves para el logro de la Misiéon y Vision,

El enfoque de la metodologia se concentra en la identificacién de los
procesos claves de la institucion,
Los procesos claves deben generar valor y son aquellos que la estrategia del

negocio ha identificado como criticos para el crecimiento de la institucién.

4 Determinar el alcance de los procesos claves a nivel de estructura

organizacional.

Consiste en la revisién de la documentacién relacionada con manuales de

Organizacién, Manual de Procedimientos, Organigramas, descripciones de
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puestos, para identificar las jerarquias y relaciones entre los diferentes niveles de la

institucion.

£

Es indispensable realizar un listado de los clientes, productos, proveedores,
insumos y procesos claves existentes en la institucién, detallando las diferentes

unidades organizacionales involucradas en para su desarrollo.

5. Establecer procesos con oportunidad estratégica.

Un proceso con oportunidad estratégica es un proceso clave, que por la
capacidad competitiva que brinda a la organizacién; es candidato ideal para ser
redisefiado; y que se identifica a través de su aporte a la consecucién de las metas
planteadas.

Para determinar los procesos que poseen oportunidad estratégica, se realiza
una evaluacién de los procesos clave con criterios tales como, Areas de negocio,
Participacién, Distribucién, Impacto, Toma de decisién y Contribucién. Ver en el

anexo # 3 la definicién de cada uno de los criterios

6. Establecer los procesos a redisefiar,

Para seleccionar los Procesos Estratégicos a redisefiar, es necesaria una
evaluacién para su determinacién, tomando en cuenta factores tales como: A
solicitud de la alta direccién, viabilidad de la aplicacién de la metodologia y el

impacto en la institucién, etc. Estas calificaciones deben estar basadas en una
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buena y sélida informacién cualitativa que ayude al proceso de toma de

decisiones.

2.2.8.2 PREPARACION.

a. OBJETIVO:

Establecer las condiciones que permitan y faciliten el desarrollo del

proyecto.

b. PROPOSITO:
Buscar el apoyo necesario para su ejecucién; asi como definir
responsabilidades y capacitar al personal que colabora con el mismo. Del mismo

modo se busca estimular un ambiente favorable para el cambio.

c. RESULTADOS:
M Autorizaciones de la Ctipula de la Organizacién.
M Listado de dreas funcionales y recursos vinculados.
M Definicién del equipo responsable del programa.

M Plan de comunicaciones.
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d. PASOS.

1. Generar un compromiso con la Administraciéon Superior v las Gerencias

para la materializacién del proyecto.

Bs importante que la Alta Gerencia se comprometa con el programa, para
asegurar el liderazgo y apoyo, definir las normas a seguir durante su ejecucién y

familiarizar al grupo gerencial con la metodologia.

. 2. Identificar las areas funcionales que participan del proceso v establecer

personal involucrado.

Para profundizar en el conocimiento del proceso(s) a redisefiar es necesario
identificar las dreas de cada unidad funcional involucrada que participan del

mismo, asf como la identificacién de los recursos humanos de que hacen uso.

3. Formar el Equipo de Mejora de Procesos.

El desarrollo de la presente metodologia se basa principalmente en equipos
de trabajo, ya que en estos deberan estar presentes todas las disciplinas funcionales
interesadas, diferentes puntos de vista, prioridades e intereses; lo que facilita la
implementacién y reduce la resistencia al cambio.

Los miembros de los equipos de trabajo deben elegirse por el grado de
conocimiento de los procesos especificos a redisefiar, por su creatividad, facilidad

para comunicar ideas, capacidad de liderazgo, etc.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 29




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

4, Capacitar al Equipo de Mejora de Procesos.

Después de asignar las responsabilidades a cada uno de los participantes en
el programa, se debe proceder a capacitarlos, para lo cual es recomendado que se

lleven a cabo sesiones periédicamente.

5. Medir globalmente la satisfaccién de Clientes internos v externos del

proceso seleccionado.

Un aspecto muy importante que debe ser tomado en cuentea es que los
resultados del proceso a redisefiar serdn utilizados por un Cliente, entonces dichos
resultados debe estar orientados a la completa satisfaccién del mismo. Debido a
esto, una valiosa fuente de informacién sobre los puntos fuertes y débiles del
proceso actual, asi como de las necesidades que se espera sean satisfechas por el
mismo, es el Cliente. El grado de satisfaccién de los clientes da una idea de la

necesidad que existe por mejorar el proceso.

6. Divulgar el provecto

Debido a que la aplicacién de esta metodologia implica cambios radicales es de
esperarse que exista cierta resistencia al cambio por parte de los miembros de la
institucién. Para evitar esto, es necesario identificar a las personas y entidades
relacionadas con el proceso y sus intereses, para establecer y mantener una buena
comunicacién, logrando asi que los interesados se mantengan informados de

forma constructiva y facilitando la retroalimentacion.
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2.2.8.3 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL.

a, OBJETIVO:

Conocer el proceso y determinar necesidades especificas de mejora.

b. PROPOSITO:
Conocer, analizar y diagnosticar el proceso actual para detectar las

oportunidades de mejoramiento.

¢. RESULTADOS:
[ Evaluacién del entorno del proceso.
M Diagrama de proceso.
M1 Demanda de los clientes.

M Generacidon de alternativas.

d. PASOS.

1. Revisar v analizar el entorno del proceso.

Hay que analizar el medio en el que se encuentra inmerso el proceso,
conocer los diferentes factores externos al proceso que producen alteraciones en los
resultados del mismo.

Para tener una visién clara del proceso actual, no basta con observar y

analizar el proceso en si, sus pasos y resultados, sino también hay que tomar en
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cuenta que el medio en el cual opera el proceso es causante de una serie de
situaciones qué lo afectan directamente, y que dichas situaciones o influencias
también van a afectar al proceso redisefiado, por lo que es importante conocerlas
para ser tomadas en cuenta en el momento de formular alternativas para el nuevo

proceso.

2. Documentar los procesos a redisefiar.

Consiste en documentar los procesos con oportunidad de mejora para
identificar sus cambios de estado, los insumos y resultados del mismo. Esta
documentacién incluye: 4rbol de desglose de procesos, Mapas de los procesos,

matriz producto - cliente, y matriz insumo — proveedor.

3. Analizar los procesos.

El analisis de los procesos se realiza desde dos puntos de vista:

Primero, una de las formas més efectivas para entender y analizar los
procesos existentes es presentarlos en un diagrama. Los diagramas o mapas de
procesos se supone representan un proceso que resulte mds facil de leer y

comprender.

Las cosas mds importantes en las cuales debe enfocarse la mayor atencién,
son la entrada y la salida de cada paso y las formas de trabajar que parecen mejores

nos muestra esto.
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La informacién que nosotros consideramos importante para anotar en cada

uno de los pasos del proceso, incluye:

Tiempos de entrega -;qué tan largo es el proceso completo, cudnto tiempo tarda

completar cada paso y entre cada paso?
Las dependencias deben ser claras, es decir, dénde depende una tarea del

resultado de otra.

s Quién estd llevandoe a cabo cnd_u tarea?
Deben mostrarse las dreas problema - aquellas tareas que son dificiles y aquellas
que presentan problemas frecuentes.

Que agregan valor - sea que un paso agrega valor o simplemente agrega costo.

Segundo, se realiza un andlisis de los procesos utilizando el resultado de los
instrumentos para medir la satisfaccién de los proveedores, ejecutores y clientes

(Encuestas, entrevistas y cuestionarios).

4. Identificar los requerimientos de Ios clientes internos v externos.

Se debe conocer lo que el Cliente espera del proceso, qué informacién espera
recibir, en que forma la espera, un listado de datos, en tgblas, gréficos, en qué
unidades, etc,, cuidndo la espera, con qué frecuencia la necesita, cuanto puede
esperar por la informacién, el tiempo en que desearia tenerla, la importancia que
tiene para el cliente, el soporte que desea tener, los posibles casos especiales que se

puedan presentar y sus respectivas necesidades, etc.
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Toda esta informacién es vital para obtener un redisefio altamente efectivo
desde el punto de vista del cliente, que es lo que mds importante, y eficiente desde
el punto de vista de la institucién, en cuanto a utilizacién de recursos, tiempo de

respuesta, etc.

5. Conceptualizar las alternativas de nuevos procesos.

En esta parte, se proponen soluciones alternativas, basadas en toda la
informacién obtenida en las fases anteriores.

Para esto, deben analizarse los alcances, los retrasos y actividades que
puedan eliminarse o mejorarse a través de desarrollos en paralelo, combinacién de
actividades, rutas alternas, etc.

Ademads, se mejoran aquellos pasos de transporte y demora redundantes,
luego los pasos redundantes de inspeccidn, los retrabajos y los flujos ineficientes.

La clave para el disefio estd en “eliminar, simplificar y combinar”.

Es necesario comparar las diferentes hojas de andlisis del proceso, visualizando
claramente el antes y después, a fin de asegurar que el redisefio realmente mejora

el proceso.

6. Evaluar v seleccionar 1a alternativa preferida._

Lo primero que debe hacerse, es un levantamiento de informacién
relacionada con las actividades que realiza el personal, cudnto tiempo les consume

y con qué frecuencia las realiza.
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También se identifican los recursos asociados a cada actividad del proceso.
Para calcular los costos asociados con cada proceso, se hace uso de la
informacién obtenida en la recopilacién de informacién (salarios por mes,
quincena u hora del personal involucrado en el proceso, por area funcional e
informacién sobre las actividades que desempefia al personal y su duracién). Con
base en lo anterior se presenta la informacién de recursos humanos asociados a
cada proceso, actividades desarrolladas y duraciones, para luego cuantificar los
costos por actividad y por proceso.
Los costos deben establecerse tanto para la situacién actual como para cada una
de las alternativas planteadas en el paso anterior, lo que permite establecer una

comparacién entre ellas y seleccionar la més conveniente.

2.2.8.4 REDISENO.

a. OBJETIVO:

Proporier nuevas formas de hacer los procesos.

b. PROPOSITO:

Producir un disefio del proceso capaz de ayudar a realizar la visién.
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c. RESULTADOS:
M Diagramas entidades-procesos-actividades.
M Hojas de andlisis de procesos.
M Tiempos y recursos asociados a cada proceso.

M Nuevos procesos.

d. PASOS.

1. Documentar los procesos redisefiados.

Una vez que se ha seleccionado la alternativa de disefio a ser implementada,
es necesario elaborar la documentacién necesaria. Esta documentacién incluye
Mapas de lés procesos, matriz producto — cliente, y matriz insumo — proveedor, del
nuevo proceso, detallar la lista de actividades que forman el proceso, su orden,
duracién, responsable, etc.

Toda esta documentacién es necesaria para actualizar las descripciones de
puestos, Manual de Procedimientos y para llevar a cabo la capacitacién del

personal involucrado en el nuevo proceso.

2. Establecer indicadores para el monitoreo del procesao.

Es necesario definir los estindares de productividad y calidad que serén
utilizados para medir el rendimiento del nuevo proceso. Estos estdndares se usarin
para comparar los resultados reales del proceso con los esperados, y analizar sus

diferencias para detectar posibles deficiencias en el disefio o nuevos problemas que
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se han presentado y que afectan el funcionamiento éptimo del proceso y asi tomar

las medidas necesarias.

2.2.8.5 IMPLEMENTACION.

a. OBJETIVO:

Ejecutar los nuevos procesos redisefiados.

b. PROPOSITO:
Dirigir cada accién necesaria para construir la nueva manera de hacer las
cosas, por medio de la coordinacién del personal, actividades y tiempos para la

realizacién del programa.

c. RESULTADOS:
4 Planes de implementacién.
I Diagramas de Gantt.

M Informes de progreso.

d. PASOS.

1. Planificar la implementacién,

2. Aprobaci6n de la prueba piloto.

3. Adiestramiento del nuevo proceso.

4. Realizar prueba piloto.
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5. Evaluar prueba piloto.

6. Ajustes al proceso.

7. Implementaciéon global del proceso redisefiado.

2.2.8.6 SEGUIMIENTO Y EVALUACION.

a. OBJETIVO:

Conocer como esté funcionando el proceso redisefiado.

b. PROPOSITO:
Mantener un monitoreo periédico de los nuevos procesos redisefiados a

través de los indicadores seleccionados.

c. RESULTADOS:
M Informes periédicos de funcionamiento de los procesos.

4 Ajustes a los procesos.

d. PASOS.

1. Seguimiento periddico.

2. Evaluacién v mejora continua.
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229 IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR LA METODOLOGIA DE
PRIORIZACION Y MEJORA DE PROCESOS.
IMPORTANCIA.

Una organiéacién publica o privada en una ruta hacia el mejoramiento
continuo debe definir sus procesos, identificando oportunidades de mejora.

Definir un proceso es: conocer sus limites, salidas, entradas, proveedores;
representando graficamente las actividades que lo conforman. No se puede
mejorar lo desconocido o lo que no esta controlado, no podemos controlar lo que

no se mide, y no podemos medir lo que no esta definido.

Actualmente el entorno muestra las siguientes tendencias a las empresas:
M Clientes mas informados y exigentes.
M Competencia.
M Rapidez: factor estratégico de éxito.
B Mayor acceso a la informacién.
M Personal mas desarrollado.
M La tecnologia disminuye tareas operativas.

M Cambio tecnolégico acelerado.

Implementando la metodologfa y enfocando una administracién orientada a
procesos se llegaran a obtener los resultados presentados en la figura #2, en la cual

se muestran las diferentes funciones que forman parte de la administracién de una
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empresa y como pasan de estar en el estado de la administracién tradicional a una

administracién orientada a procesos.

Unidades de trabajo
Divisién del trabajo
Preparacién para el trabajo
Rol del Trabajador
Remuneracién
Criterio de Promocién
Valores

Estructura

Deptos. Funcionales
Tareas Simples
Entrenamiento

Controlado
Actividad Realizada
Desempefio
Proteger al que Obedece

Jerdrquica

Equipos de Procesos

Trabajo Multidimensional
Educacién
Facultado

Resultados Obtenidos
Habilidad para el Cargo
Satisfacer a los Clientes

Plana

Figura #2 Administracién tradicional Vrs. Administracion por procesos

Estos resultados se obtendrdn teniendo en cuenta que la metodologfa de

Priorizacién y Mejora de Procesos forma una relacién estrecha con la filosofia de

Calidad Total. Ver figura #3
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v ENFOQUE HACIA EL SISTEMA
v DETECCION DE ERRORES

v EXISTE JEFE MAXIMO

v MANTENER EL ESTATUS QUO

v PROMOVER LAS “ESTRELLAS”
v EL]JEFE TIENE EL CONTROL

v LAMORAL ES BAJA

v SE BUSCA SOLO EL RESULTADO
v LA CONDUCTA ES REACTIVA

v"  AMBIENTE TENSO

v

v

ENFOQUE HACIA EL CLIENTE
PREVENCION DE ERRORES

EXISTE LIDER

GENERAR LA MEJORA CONTINUA
PROMOVER EL TRABAJO EN EQUIPO
EL LIDER INVOLUCRA A TODOS

LA MORAL ES ELEVADA

SE BUSCA SATISFAC;ER AL CLIENTE
LA CONDUCTA-ES PROACTIVA

AMBIENTE CORDIAL

Figura #3 Enfoque tradicional Vrs. Enfoque Calidad Total
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3. IDENTIFICACION

3.1 OBJETIVO:

Definir el campo de trabajo y alcances del proyecto.

3.2 PROPOSITO:

Comprensién de la Misién y Visién del Banco Central de Reserva de El
Salvador, para la identificacién y establecimiento de las metas y objetivos, asi como

los procesos que deben de redisefiarse en la organizacién.

3.3 PASOS.

3.3.1 Conocer la Mision v Visi6on del BCR.
Con la entrada en vigencia de la Ley de Integracién Monetaria, el rol del

Banco Central de Reserva de El Salvador, dio un giro significante debido a que

muchas de sus actividades como entidad regidora de las leyes y normativas

econémicas del Pais, la estabilidad monetaria y todas las normativas que se
establecen en la Ley Orgénica del BCR.

Actualmente la Misién y Visién del Banco Central de Reserva, esta
orientada a consolidar ’la Integracién Monetaria.

A continuacién se presentan los cambios que han sufrido la Misién y la

Visién del Banco Central de Reserva de El Salvador.
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VISION.

3.3.2 Establecer las metas de la empresa para el corto, mediano v largo plazo.

M Hacer de la Integracién Monetaria una herramienta de apoyo para
alcanzar la estabilidad y desarrollo econémico
M Alcanzar a nivel organizacional la administracién orientada a

Procesos.

3.3.3 Establecer procesos claves para el logro de la Misién v Vision.

El establecimiento de los procesos claves del Banco Central de Reserva de El
Salvador, esta a cargo de la Gerencia de Desarrollo Institucional en conjunto con

las autoridades del BCR y se defini6 que los procesos claves para alcanzar el logro
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de la misién y la Visién son los seis macroprocesos que conforman el Proceso

Institucional del Banco Central de Reserva los cuales se mencionan a continuacién:

M Estadisticas y proyecciones econémicas financieras
M Sistema Financiero

M Investigacion econdmica financiera

M Reservas Internacionales

M Pagos Internos y externos

M Administracién Financiera BCR
Se determiné que serdn Procesos claves, teniendo en cuenta que todos
generan valor agregado a la institucién ademds de ser considerados como eriticos

en la funcionabilidad del BCR.

3.3.4 Determinar el alcance de los procesos claves a nivel de estructura

orpganizacional.

La documentacién propia de los Macroprocesos forma parte de los
diferentes manuales con que cuenta el Banco Central de Reserva para ser mas
especificas la actualizacion de dicha documentacién esta a cargo de la gerencia de
Desarrollo Institucional y esta fue recopilada para su andlisis y ordenamiento de

los mismos.
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3.3.5 Establecer procesos con oportunidad estratégica.

Para llevar a cabo el establecimiento de los Procesos con oportunidad
estratégica, se hizo necesario una evaluacién de cada uno de los procesos, esta
evaluacién consiste en la determinacién de el grado de participacién del Proceso
dentro del que hacer del BCR, la comercializacién de dicho proceso al realizarse el

cambio estratégico, el impacto que este tiene en el rol del BCR, etc.

3.3.6 Establecer los procesos a rediseiiar.

Para el establecimiento de los procesos a rediseﬁa;, se realiza una evaluacién
nuevamente sobre los procesos con oportunidad estratégica, esta evaluacién
llevada a cabo en conjunto entre la Gerencia de Desarrollo Institucional y la
Jefatura, llevo a la conclusién de que se consideraban como propios para
realizarles la  metodologia eran los  Macroprocesos = RESERVAS
INTERNACIONALES y PAGOS INTERNOS Y EXTERNOS, esta decisién fue
realizada tomando en cuenta la importancia de estos dos Macroprocesos dentro
del rol del BCR; estos, al existir o suceder cualquier cambio en la estructura
organizativa del Banco Central, no perderfan su razén de ser y por lo tanto siempre
se mantendrian vigentes. Dicho de otra forma es la expresién minima a la que
puede llegar esta organizacién. Dados los cambios mencionados anteriormente
estos Macroprocesos tienen nuevas exigencias y mayores requerimientos, por lo
que se han considerado de mayor prioridad para la realizacién de la Mejora de

Procesos.
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4. PREPARACION

4.1 OBJETIVO:

Establecer las condiciones que permitan y faciliten el desarrollo del

proyecto.

4.2 PROPOSITO:
Buscar el apoyo necesario para su ejecucién; asi como definir
responsabilidades y capacitar al personal que colabora con el mismo. Del mismo

modo se busca estimular un ambiente favorable para el cambio.

4.3 RESULTADOS:
M Autorizaciones de la Ciipula de la Organizacién.
- Listado de éreas funcionales y recursos Vinculados..
M Definicién del equipo responsable del programa.

M Plan de comunicaciones.

4.4 PASOS.

4.4.1 Generar un compromiso con la Administracién Superior v las Gerencias

para la materializacion del proyecto.

Es importante que la Alta Gerencia se comprometa con el programa, para
asegurar el liderazgo y apoyo, definir las normas a seguir durante su ejecucién y

familiarizar al grupo gerencial con la metodologia.

-
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4.4.2 Identificar las ireas funcionales gue participan del proceso v establecer

personal involucrado.

"

ALCANCE ORGANIZACIONAL DEL MACROPROCESO

Politica y programacién monetaria

Cuentas Macroecondmicas

Finanzas publicas

Balanza de pagos

GERENCIA DEL SISTEMA FINANCIERO

Desarrollo financiero

Operaciones monetarias

GERENCIA INTERNACIONAL

Administracién de Reservas Internacionales

Exterior

Financiamiento Externo

CENTREX

GERENCIA DE TESORER[A

Depositos

Valores

Caja

Financiero

GERENCIA DE ADMINISTRACION

Recursos Humanos

Servicios Generales

Adquisiciones y Contrataciones

GERENCIA DE DESARROLLO INSTITUCIONAL

Informaética

Planifi.cacif)n

Organizacién y Procesos

= Departamentos con los cuales se relaciona el macroproceso Reservas Internacionales

Cuadro #1 Alcance organizacional del macroproceso Reservas Internacionales
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4.4.3 Formar el Equipo de Mejora de Procesos.

El equipo de mejora de procesos estard conformado por dos personas que
funcionaran como enlace para la recoleccibn de la informacién en cada
departamento en que se realiza la aplicacién de la metodologia, un comité de
mejora1 formado por el comité de Calidad de Ia Gerencia Internacional y los
analistas del Departamento de Planificacién y Procesos y la parte de analistas del

departamento de Informética y Auditoria. Ver figura #4

COMITE DE
MEJORA DE PROCESOS

DUENOD DEL
PROCESO

FACILITADOR
-Coordinador de Calidad Total
- Jefes de Dptos. Usvarios
- Jefe Dpto. Organfzacién y Procesos.

COORDINADOR
USUARID
i
[ | ]
ANALISTAS ANALISTASITECNICOS ANALISTAS DE INFORMATICA
pop USUARIOS Y AUDITORES

Figura #4 Estructura del equipo de mejora
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4.4.4 Capacitar al Equipo de Mejora de Procesos.

Teniendo conformado el equipo de mejora es necesario capacitarlos por
medio de charlas informativas, documentacién sobre la metodologia y sobre los
procesos a mejorar, para que estos estén en la capacidad de afrontar cualquier
duda que resulte a la hora de realizar el estudio al proceso. Se considera necesario
que este tipo de charlas informativag sean dirigidas periédicamente durante todo
el proceso que dure la implementacién de la metodologia. La presentacién
realizada para la induccién de los equipos de mejora de procesos se muestra en el

anexo #4

4.4.5 Medir globalmente la satisfaccién de_Clientes internos y externos del

proceso seleccionado,

Un aspecto muy importante que debe ser tomado en cuentea es que los
resultados del proceso a redisefiar serdn utilizados por un Cliente, entonces dichos
resultados debe estar orientados a la completa satisfaccién del mismo. Debido a
esto, una valiosa fuente de informacién sobre los puntos fuertes. y débiles del
proceso actual, asi como de las necesidades que se espera sean satisfechas por el
mismo, es el Cliente. El grado de satisfaccién de los clientes da una idea de la

necesidad que existe por mejorar el proceso.
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4.4.6 Divulgar el proyecto

Debido a que la aplicacién de esta metodologia implica cambios radicales es
de esperarse que exista cierta resistencia al cambio por parte de los miembros de la
institucién. Para evitar esto, es necesario identificar a las personas y entidades
relacionadas con el proceso y sus intereses, para establecer y mantener una buena
comunicacién, logrando asi que los interesados se mantengan informados de
forma constructiva y facilitando la retroalimentacién. El encargado para realizar
dicha actividad es la persona nombrada como enlace en los diferentes
departamentos, los Jefes de departamento, y el Concejo de Calidad que dirige la

Gerencia Internacional.
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5. DIAGNOSTICO SITUACION ACTUAL
5.1 OBJETIVO:

Conocer el proceso y determinar necesidades especificas de mejora.

5.2 PROPOSITO:

Conocer, analizar y diagnosticar el proceso actual para detectar las

oportunidades de mejoramiento.

5.3 RESULTADOS:
M Evaluacién del entorno del proceso.
M Diagrama de proceso.
M Demanda de los clientes.

M Generacién de alternativas.

5.4 DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS:
Para llevar a cabo la presente etapa de diagnostico y evaluacién de la situacién

actual del Macroproceso RESERVAS INTERNACIONALES: se opta por la

. realizacién de una evaluacién estratégica, la que se lleva a cabo utilizando como

herramientas principales las encuestas de satisfaccién a clientes.
Dicha evaluaci6n estratégica serd reforzada por una evaluacién operativa
\

utilizando como herramienta principal un programa computacional propio para la

recoleccién de datos y la simulacién de procesos (PROCESS CHARTER).
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La evaluacién operativa serd llevada a cabo en la préxima etapa (etapa de
redisefio), ya que se considera una forma més completa y de mucho més soporte a
la hora de analizar cada una de las actividades que conforman el proceso o

procedimiento.

55 PASOS.

5.5.1 Revisar v analizar el entorno del proceso.

Como se sabe, desde que se propuso la puesta en marcha la ejecucién del
proyecto de la Aplicacién de la Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos
en los macroprocesos Reservas Internacionales Y Pagos Internos y Externos, se
visualizo que ademds implementarse dicha metodologia por la filosofia de Calidad
Total que rige las operaciones del BCR en cuanto a lo que es mejora continua de los .
procesos, la entrada en vigencia de la Ley de Integracién Monetaria vino a acelerar
la aplicacién de la metodologia, ya que todos los procesos que se ejecutaban en el
BCR sufrirfan un giro en al forma de ejecucfén, ademdas de eso ya se sabia
estratégicamente que estos dos macroprocesos representan dos de los
macroprocesos criticos en el funcionamiento del BCR, por lo que se prestaban para
iniciar con la puesta en marcha de la metodologia debido a la operatividad e

importancia que representan para la razén de ser del BCR.
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5.5.2 Documentar los procesos a redisefiar.

Consiste en documentar o hacer la modelacién (anexo #5) de los procesos
con oportunidad de mejora para identificar sus cambios de estado, los insumos y
resultados del mismo. Esta documentaci6n incluye: arbol de desglose de procesos,
Mapas de los procesos, matriz producto - cliente, y matriz insumo - proveedor.

En la pagina 54 se muestra de forma esquematica los diferentes niveles que

puede alcanzar la modelacién de los procesos.
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A continuacién se presenta el desglose del Macroproceso RESERVAS
INTERNACIONALES, en su situacién actual; que va desde el nivel cero o nivel
institucional, hasta el quinto nivel 6 nivel de procedimientos. Para llevar a cabo la
modelacion se hard uso de mapas de Procesos. Matriz Insumo-Producto,
Descripcién genérica, etc. dicha informacién fue recabada con la ayuda de los
usuarios del Proceso (clientes, proveedores y ejecutores del Proceso). La
documentacién presentada a continuacién representa la Situacién Actual &el
proceso Gestiébn de Financiamiento Externo del Macroproceso RESERVAS

INTERNACIONALES.
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INSUMOS

¢ Datos de la
actividad

* Econdmica

* Disposiciones
gubernamentales

e Solicitudes de
servicios

e Recursos

" Financieros

PROVEEDORES

Agentes economicos

‘l

PRODUCTOS

*Programa Monetario
y financiero
*Titulos BCR
*RIN
*Especies monetarias
eServicios al Sistema
Financiero
*Servicios al estado
*Informacion
econdmica
y financiera
Compra y venta de
moneda

CLIENTES

Puablico en
General
Sistema
Financiero
Estado
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Proceso de Regulacidn
Menetaria Sisterna de Administracién de
Informacién instrumentos
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Inst. Financieras y de
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. . Administradoras de
internacional fondos
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Bancos y organisimos ADMINISTRAGION DE
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= PAGOS EXTERNOS
Organismes y GOES é ™)
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FINANCIAMIENTO Programa Mcnetario
{ N EXTERNO
- /
GOES y Auténomas
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Instrumentos
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NOMBRE DEL MACROPROCESO: RESERVAS INTERNA

o,

NSUMOS

o

CIONALES
PRODUCTO

Proceso de Regulacion
monetaria

Politica monetaria

Informacién de cartera

Administradoras de fondos

Instituciones financieras
y de consultoria
internacional

Evaluaciones de

administradores de fondos

Proyecciones de RIN

Proceso de Estadisticas y
proyecciones monetarias

Bancos y Organismos
internacionales

Instrumentos de inversion, de
financiamiento e informacién
financiera

Situacién caja BCR

Programa monetario

Administracién de
instrumentos

Proyecciones de ingresos y
egresos

Estadisticas y documentos

Informe de colocacién de deuda

Administracién de
instrumentos

Sistema de informacién

Calificacién de riesgo

Organismos y GOES

Documentacién de
financiamiento
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PROCESO: GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

EJECUTOR: Departamento de FINEX

PROPOSITO: Apoyar al Gobiemo de El Salvador e instituciones auténomas en la bisqueda de condiciones financieras favorables de
financiamiento externo a través de la asesoria, gestion y participacién en su negociacién y colocacién. Contribuir para que El Salvador
aproveche las oportunidades financieras y no financieras que proporcionan los organismos internacionales a través del seguimiento,
evaluacién y andlisis de las obligaciones y derechos adquiridos. Generar cifras estadisticas del financiamiento externo del BCR, sector
ptiblico, bancario y privado, confiables y oportunas para cumplir con los compromisos de pagos y mantener la credibilidad financiera de
nuestro pais.

DESCRIPCION GENERICA: Es un proceso de apoyo que a través de la asesoria y asistencia técnica al BCR, sector piiblico e instituciones auténomas,
contribuye a obtener financiamiento externo en términos de costos y plazos ventajosos; a cumplir oportunamente las obligaciones con los organismos
internacionales y aprovechar las oportunidad financieras que estos ofrecen, y a atender los compromisos de pago que permitan mantener la credibilidad
financiera del pais, a través de la generacién de cifras estadisticas del financiamiento externo, confiables y oportunas.

CICLO DE E]ECUCI()N Y OPORTUNIDAD: La intervencién del BCR en estas operaciones es diaria.

PRINCIPALES PRODUCTOS

Asesoria y asistencia técnica al BCR, Gobierno e
instituciones auténomas para gestionar
alternativas de Financiamiento Externo.

Asesoria y asistencia técnica para la colocacién de
deuda del Gobierno e instituciones auténomas en
los mercados internacionales de Corto y Mediano
Plazo. .

Calificacién de instituciones financieras
internacionales para gozar de exenciones fiscales.
Asesoria y asistencia técnica sobre tramites de
donaciones a favor del GOES e instituciones
auténomas.

Compilacién de cifras estadisticas y elaboracién
de informes de financiamiento externo del BCR,
sector publico, sector privado, lineas de crédito
bancarias y donaciones.

Investigacién y andlisis sobre diferentes tipos de
financiamiento ofrecidos al BCR y sector piiblico.

PRINCIPALES INSUMOS

Decretos Legislativos y Contrato de Agente
Fiscal.

Disposiciones normativas dictadas por el
Banco Central

Informacién de los mercados internacionales
de capital y mercados emergentes.

Demanda de opciones de Financiamiento
Externo por parte del GOES.

Informaci6n sobre planes y proyecciones de
financiamiento externo de las ejecutoras y
GOES e instituciones auténomas.
Informacién sobre flujo de divisas y metas
de reservas.

Informacién de organismos e instituciones
financieras internacionales ¢ Instituciones
financieras nacionales y ejecutoras de
diferentes proyectos del SPNF

Sistema de Informacién: Internet, Bloomberg

HABILIDADES CLAVES

Conocimiento sobre los mercados
internacionales de capital, especialmente
los mercados emergentes ( emisiones de
titulos de corto, mediano y largo plazo).
Conocimiento de la legislacién
internacional de los mercados de capitales.
Conocimiento sobre politicas de
endeudamiento externo.

Conocimiento de la normativa y
operatividad de los organismos
internacionales.

Conocimiento de la normativa nacional
sobre el manejo de deuda externa y de la
contratacion de servicios a nivel
internacional.

Manejo de herramientas para estimaciones
y proyecciones de ingresos y egresos de
Financiamiento Externo.

Personal enfocado a la atencién al cliente.
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GERENCIA: INTERNACIONAL
DEPARTAMENTO: FINANCIAMIENTO EXTERNO
PROCESO: GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO
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GERENCIA: INTERNACIONAL

DEPARTAMENTO: FINANCIAMIENTO EXTERNO

PROCESO: ASISTENCIA TECNICA AL GOES EN LA EMISION Y COLOCACION DE DEUDA EXTERNA EN LOS
MERCADOS DE CAPITAL
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GERENCIA: INTERNACIONAL
DEPARTAMENTO: FINANCIAMIENTO EXTERNO
PROCESO: EMISION DE BONOS
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GERENCIA: INTERNACIONAL
DEPARTAMENTO: FINANCIAMIENTO EXTERNO
PROCESO: COLOCACION DE LETES US$
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5.5.3 Analizar los procesos.
Una forma establecida para llevar a cabo el anélisis de los procesos a evaluar, es el
uso de herramientas propias para el andlisis de resultados, los cuales han sido
levantados por medio de encuestas y entrevistas a usuarios y clientes; estas han
sido implementadas tomando en cuenta un orden especifico de los siguientes
pasos (ver desarrollo en anexo #6) propios de dichas herramientas:

1. Establecimiento de una metodologfa para la investigacién.

2. Tipo de diagnéstico a realizar
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5531 ANALISIS DE RESULTADOS DE ENCUESTA Y ENTREVISTA

DIRIGIDAS A ENLACES

Los formatos utilizados para recolectar la informacién por medio de las
encuestas de satisfaccion a clientes se muestran en el anexo #8; el analisis de los
resultados obtenidos con dichas encuestas es presentado a partir de la pag.-68 del
documento. Los resultados (ver resultados de entrevista en anexo #7) de las
entrevistas, serdn presentados bajo las perspectivas de PROCESO, INNOVACION
Y CALIDAD, de los diferentes escenarios para el diagnéstico de los procesos; el

analisis de estos es presentado a partir de la pag. 101 de este documento.
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ANALISIS DEL PROCESO INVERSIONES

Para regir y evaluar las actividades de inversién de los
administradores y corresponsales

nformacién Actualizada de Inversiones en
Bonos )

No aplica No aplica

FACTORES 1 2 B | |5 |FACTORES 1 R B 4 5
Contenido 2 1 Contenido 1
Exactitud 2 1 Exactitud 1
Oportunidad 1 2 Oportunidad 1
Otros Otros

IEIContenldu [@Exactitud OOpartunidad B Otros |

T0%A -
60%
50%
40%
30%
20%15
10%
0%

Encuestados

1 2 3 4 5
Nivel de Salisfaccion

lecomendaciones p.

II:IComenIdo B Exactitud OOportunidad OOtros I

Encuestados

1 2 3 4 5
Nivel de Satisfaccidn

-iejora ducto

Ninguna

Se recomienda la
con periodicidad mensual

inclusidn de un documento analitico
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Para el seguimiento de la cobertura de la emisidn

Sirve de insumo para la elaboraclon de la Planllla de
Declaracion de las reservas Internacionales vy liquidez en
moneda extranjera en forma mensual

monetaria y Reserva de liquidez

Para analizar resuitados de las Reservas Internacionales
Netas y su impacto en otras variables del balance del
BCR

Para determinar la dispenibilidad de fondos para
inversién

de RINy la hqmdez en moneda extran]era

Para proyectar el impacto de las operaciones de divisas
sobre otras variables del balance del BCR,
principalmente sobre las reservas de libre disponibilidad

dentificar transacciones de divisas que afectan el nivel

Reportes de operacicnes internacionales
realizadas y proyectadas disponibles diariamente

a través del SINEF NS

Contiene mformauon relacionada con Ios

ingresos provenientes de [as inversiones y los LS
ingresos y egresos por operaciones realizadas

por Financiamiento Externo :
Transacciones Internacionales |
Transacciones con Sistema fi nancuero LS

7 éPor-quéino leisatisfacen:las caracteristicas?:

EI mayor impacto en la RIN se debe al movimiento en la

cuenta de los bancos Actualmente no se cuenta con  [Ninguna
- Nivelide'satisfaccion.

FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 2 Contenido 1 2 1
Exactitud 1 1 Exactitud 2 2

Oportunidad 1 1 Oportunidad 2 2

Otros 1 Otros

[Dc:mlanfda B Exactitud OOportunidad DCon!, Proy. l

Encuestados

2

Nivel de Satisfaccion

II:ICunlenldu M Exactitud OOportunidad EIDlros—I

i

Encuestados

Rt

‘Retoniendacionés:para mej

IContar con pregramaciones finanderas de los bancos

Se deben considerar mecanlsmos que lleven a obtener cifras
mas exactas y en los tiempos establecidos

Incorporar el detalle de los délares en efectivo suministrados
por el BCR al sistema financiero

Incorporar el detalle de los ddlares en efectivo recibidos por el
BCR del sistema financiero local

Modificar nombre a cuenta "Encaje” a "Cuenta Cormriente”
Como partida informativa podria incorporarse las exportaciones
e importaciones de ddlares en efectivo

Considerando e las reuniones del Comité de Liquidez (COL)
son realizadas regularmente todos los viernes, las proyecciones|

deberian ser revisadas los jueves en la mafiana.
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Fuente de datos Benchmark para evaluar panorama del
mercado de Estados Unidos y tomar decisiones de
financiamiento en el COL

Estudlos Economicos y Financieros

El reporte se utiliza para la elaboracidn de cuadros
comparativos entre la evolucion del precio internacional del
petrélec con otros indicadores a nivel naclonal, con el objeto
de ser incluido en los reportes mensuales de precios y
produccion

Para toma de decisiones de colocacion de CENELI o de
inversidn basdndose en las actuales tasas de interés

Sirven como parametro para la adjudicacion de los valores
lemitidos por el BCR

Algunas de las tasas que se presentan, sirven de referencia
para operaciones que realiza el departamento; también sirve
lcomo fuente de informacidn para informes que se preparan en
el DOM

Reporte que presenta las diferentes taéas de lnteres en
el mercado de EEUU

Oportunidad, contenido y cobertura LS

Reporte de principales tasas del mercado de EEUU

Detalle diaric del precio internadional del barril de LS

FACTORES 1 2 3 5 FACTORES 1 2 3 4 5

Contenido 2 Contenido 3

Exactitud 1 1 Exactitud 2 1

Oportunidad i 1 Oportunidad 2
Accesoa la

Otros informacion 1 1

IEContenidu @l Exactitud 0 Qportunidad Od0tros I

100%

80%

80%:

40%
20%
0%

Encuestados

2 3 4

||:| Contenido BExactitud OOportunidad O Acc. Inf. |

100%
80%
60%¥
40%7
20%

0%

Encuestados

1 2 3 4 5

Ninguna

Incorporar documento con ancllsis de tasas de interés mensual

Que sea mas oportuno, que se busque mejorar, sobre todo
qjue la tasa overnight del CITIBANK se actualice con
oportunidad

Mencionar acontecimientos espediales; por ejemplo cambios en
la tasa Fed Funds de parte de la Reserva Federal

Mencionar indicadores de bolsas de América Latina
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FACTORE

Oportunida

Co

ntenido Estadistico
@ satisfacenilas caracteristicas

4 | 5 | FACTORES

Contenido Contenido 2

Exactitud 1 1 Exactitud 1 1

Oportunidad 2 Oportunidad 2
Otros Otros

IContanldo MExactitud OOportunidad O0tros [

Encuestados

2 3 4

IDContanldn BExactitud OOportunidad ElOtros |

Encuestados

Jelipre

Nivel de Satisfaccion

Se recomienda

parte de los autores

una mayor investigacion y reflexion de
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1.

" EJECUTORES EE-

& Paraique lo utiliza el cliente

Para conocer un panorama de las futuras inversiones
a realizarse durante un mes, considerando los
ingresos y egresos

Toma de decisiones en CIRI

iportanteside

{

Reporte que muestra Jos montos invertibles

Oportunidad

durante un mes y sus respectivos horizontes

LS [Rigor Cientifico

Evaluacion Financiera

G|k

de inversion

P = —

i.

FACTORES 1 2 [ 3| 4 5 FACTORES 1 2 3 4 | 5
Contenido 1 1 Contenido
Bxactitud 1 1 Exactitud 1
Oportunidad 1 1 Oportunidad ' 1
Otros Otros

|D00ntanldo W Exactitud OOportunidad B0tres I

50%
40%
30%
20%
10%

0%+

Encuestados

1 2 3 4 5

IEIGorltenldn EIExactitud OOportunidad OOtros I

100%
80%
60%:
40%
20%:

' 0%+

Encuestados

1 2 3 4 5

Ninguna

Ninguna
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Para conocer un panorama de las futuras inversiones

a realizarse durante una semana, considerando los
ingresos y egresos

durante una semana v sus respectivos
horizontes de inversién

vel de Satisfaccion
FACTORES 1 /2| 3|45 FACTORES | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
Contenido 1 1 Contenido
Exactitud 1 1 Exactitud
Oportunidad 1 1 Oportunidad
Ctros Otros

II:IContenldo HEExactitud EOpoertunidad DOtros l

Encuestados

1 2 3 4 5

Ninguna
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REQUERIMIENTOS DE COMPRAYY.VE
“EJECUTORES EE-1.

Para registrar en el Médulo de Inversiones todas las
operaciones de compra y venta de instrumentos

financieros

caracteristicas mas‘im
Contiene los términos de referencia del
contrato de compra y venta de los LS
instrumentos financieros
Se reflejan los niveles de autorizacion LS

i i

‘las.caracteristicas? -

iy LA
.satisface

FACTORES 1 2 (3[4 5 FACTORES 1| 2.3} 4|5
Contenido 1 1 Contenido
Exactitud 1 1 Exactitud
Oportunidad 2 Oportunidad
Otros Otros

IEconlen!da M Exactitud O Oportunidad BOtros I

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Encuestados

1 2 3 4 5
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haderorioly .Ey& ,_ ,.\ oy e Ak

de inversién del Departamento de Administracién de
Reservas Internacionales

Compendlo de reportes de evaluacion sobre actlwdades

Para decidir el portafolio de inversion

Verificar cumplimiento de acuerdos

e N st

_Caracteristicas mds importantes del.insumo -~ =

Documentacion sobre todos los puntos tratados LS
durante la reunién mensual del CIRI

Reglas claras y precisas

LS
Transparencia LS
Supervisic')n LS

FACTORES 1] 2[3]4] 5 [FacToRes _ 1]2]3[4] 5
Contenido 2 1 [(Contenido 1
Exactitud 2 1 [Exactitud 1
Oportunidad 2 1 Oportunidad 1
Otras Otros

IEIContenido M Exactitud OCportunidad T Otros

gt

700
50%1
80%Y)
40%]
30%LT
20%
10%

ook

Encuestados

1 2 3

. 'Recomiendaciones para:mejorar ekinsumo .

Ninguna

Ninguna
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Para definir las desviaciones del nivel de RIN real
respecto a los objetivos predefinidos en el programa
lecondmico

it

! a ;

Serfe mensual de meta de RIN por un periodo NS

de 12 meses

et

Por quémoie satisfacen'las caracteristicas?.

e R RN T ST i
“'Nivel'de Satisfaccién

FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido Contenido
Exactitud Exactitud
Oportunidad Oportunidad
Conﬁabilic_jad de Otros
Proyecciones
No se eval_gé or no recibirse el insumo_ __
mendaciones para’
Talvez por la incertidumbre del sistema de integracion
monetaria se pudo haber retrasado su proyeccién, sin
embargo a la fecha no se cuenta con el dato.
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sre: Parasque ) tleza?’el ejec

!F'§ -’“*‘1”

Para Ia eIaboracxon del reporte de RIN liquida

Para incorporar al Contral de Saldos Disponibles de
las Reservas Internacionales los saldos de las cuentas
corrientes de bancos corresponsales y de los bancos
de 1nversr6n.

Caracteristicas mas importantes:

T A
elinsumo

Reporte de saldos en‘bancos corresponsales eI LS
Gltimo dfa habil de cada semana

Es actualizado diariamente LS

Refleja el total de las Reservas Internacionales LS
manejadas directamente

Las cuentas carrientes son alimentadas por el
mddulo de divisas y los montos de inversidn NS
por eI modulo de inversiones,

R

4L’%} RE éPO!‘

" R
queno Ie satisfacen 135 caracterlsttcas

El madulo de inversiones no tiene actualizado los
saldos de inversiones de las inversiones custodiadas
por federal.

El mddulo de divisas no refleja a veces los saldos
reales de las cuentas corrientes.

a'Shtisfaccion:
FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido
Exactitud . 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros
lDConteuldu M Exactited O0Oportunidad O Otros I
8
2
g
e
L

A REE

K7 E Racomendaciones para;mejor

Se recomlenda el ajuste de los madulos mencionados
para informacion veraz del Saldo de las Reservas
Internacionales
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é.Paragua

Para la actualizacion diaria de! flujo de divisas

realizado

o

Las operaciones se ven reflejadas en el
registro de datos que se accesa a traves del
ment de movimiento del flujo de divisas. Todo
el proceso esta automatizado

R T

satisfa

Sonlas caractavisticas

T

: 5 " Nivel'de Satisfaccion B :
FACTORES 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido

Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad

Otros Otros

Iﬂconlenldo B Exactitud OOportunidad DOtros

* 100%
80%:
60%:
40%
20%

0% : ' i
1 2 3 4 5

Encuestados

Ninguna
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Para definir horizonte de inversiones y necesidades de
liquidez

Programacion semanal de ingresos y egresos
ue se espera se ejecuten en las préximas 9
semanas

Desembolsos y pagos en concepto de Deuda
Externa

Contenido - R Contenido
Bxactitud g 2 Exactitud
Oportunidad 2 Oportunidad
Otros Otros

EContanldo MExactitud OOporiunidad OOtros l

100%

Encuestados

1 2 3 4 5
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ANALISIS DEL PROCESO GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

Analizar ofertas | Para darle seguimiento al evento

I . r a4 ”,
Para ingresar datos al STV gzgla ingresar caracteristicas de Titulos Valores en el

Contenido
Oportunidad
‘las cai

T o Nivel g
FACTORES 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido 1 1
Exactitud 1 Exactitud 2
Oportunidad 1 Qportunidad 2
Otros Otros
Iﬂconlerﬂdo MExactitud OOportunidad OOtros | IEContenldo HE vetited Oop Idad E Otros I
8 g
Q @
3 3
(=4 c
Ll L]
1 2 3 4 5 1 2 3 s 5

Nivel de Satisfaccién

Ninguna Dar mayor opartunidad en el envio de requerimientos
por inversionistas
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Costos financieros LS

Oportunidad
£

EACTORES 1 2 3 4 5

N 1
FACTORES 1 2 3 4 5

1

1

1

Cantenido Contenido
Exactitud Exactitud
Oportunidad Oportunidad
Otros Otros

|ElContenldn MExactitud O Oportunidad OOtros |

Encuestados

1 2 3 4 5

Agilizar e! proceso
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o ara qu

Medir el monto utilizado dE la Lineas de crédfto

Colocérlo e.n'la bagina WEB del Blcf{

Conocer sobre las tasas de interés, plazos, montos
autorizados y utilizados

Desarrollo de otros productos

Exactitud en los datos LS Oportunidad

Serfes estadisticas histdricas LS

tendencias de tasas de interés LS |Actualizacidn oportuna NL
Plazos de financiamiento LS

informacion estd atrasada

Porque en el momento que se solicita el reporte la

rr——

FACTORES 4 | 5 | FACTORES
Contenido 2 Contenido 2
Exactitud 1 1 Exactitud 1
Oportunidad 2 Oportunidad 1 1
Otros Otros

|DConlenldn BExactitud OOportunidad O Ctros I

100%<T
80%4]
60%|”
40%4}
20%

Encuestados

1 2 3 4 5
Nive! de Satisfaccidén

|I-'.Ic:mtenldo @ Exactitud D Oportunidad O Qtros I

Encuestados

Nive! de Satisfaccién

hara mejorar el

Ninguna

L e4pro
fSohcitar a los bancos del ststema que proporcionen la
informacion 3 dfas después del ultimo dia habil del
mes
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Para darle seguimlento al comportamrento de a
deuda externa publica

Dar seguimiento a la deuda externa publica

Para la toma de decisiones Colocarlo en la pagina WEB del BCR

Insumo para revista, Internet, Intranet y Balanza de
pagos

Desarrollo de otros productos

e

el»product

2 S e S AT T
icas;mas.importa

_ Oportuno
Contenido NS Confiable LS
_ Entendible NL
Exactitud NS Caracteristicas especificas LS
Oportunidad IS Ic.lo mas destacado de la deuda externa publica LS
el pais
TS

Por ‘qué'nio 16 satisfacen las caracteristicas?
Porque eX|ste informacion anterior a 1991 que no se

riene Oportunidad
El informe se Hene en los lltimos dias del mes [Minima apertura. Falta informacién como deuda
calendario garantizada, por clase de instrumento
o ; vel.de Satisfaccion
FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 1 Contenido 1 3
Exactitud 1 1 BExactitud 2 2
Oportunidad 1 1 Oportunidad 1 2 1
Otros Otros
II:ICnnlenldu MExactitud OOportunidad nonF' Iﬂanlenldo MExactitud OOportunidad OOtros |
50% 80%
8 ao% 8 i E
£ 30 8 s0%
] & 0%
3 20% B 30%
5 5 20%r
o H 0%
0% . - 0% - :
1 2 3 4 5 ] 1 2 3 4 5

Coordlnacmn con”el' Depto. F:nanzas 'Publlcas para
Efectuar recopilacion de informacion anterior a 1991 |que las cifras que se publiquen sean uniforme y estén
de acuerdo con el Ministerio de Hacienda

Revisidn exhaustiva para evitar errores Comparacion con los paises de C.A.
Respetar fechas establecidas para la presentacién del [Anexar el servicio de la deuda externa a nivel de
informe préstamo
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‘Para qué lotitiliza el cliente

Para conciliar ingresos, egresos, saldos.

Para actualizar datos generales de prestamos y efectuar

ajustes

S, Ry
‘Caracteristicas

‘mas importantesdel insumo -

e

T

Contenido : LS
Exactitud LS
Oportunidad NS

2Por quéing leisatisfacen las

Los acreedores no envian los informes en los primeros dias
del mes

i ‘Nivel de Satistaccion _ _
FACTORES 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros QOtros

IEContenido MExactitud OOportunidad O Otros |

100%1
80%T
0%y
40%
0%y

[

et oo

Encuestados

=

Gestionar con los organismos involucrados la remision
oportuna de los informes
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Para elaborar reportes de ingresos, egresos y saldos
de la deuda externa piiblica

Contenido NS
Exactitud NS
Opaortunidad NS

Aracteristi

Falta de actualizacion de datos a en el modulo de

deuda externa publica |

FACTORES |1 2 3 @B B FACTORES [1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

IDComanldo MExactiiud HOportunidad O0tros I

100%-
80%-
60%-
40%
20%

Encuestados

.y

Establecer "X" dias anteriores de fin de mes para
incorporar informacion al modulo de deuda externa
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Demasiado tiempo para la publicacion en el diario
oficial '

FACTORES | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5] FacTores | 1 [ 2] 3 | 41 5
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

IEIContanIdo B Exactitud OOportunidad Elmros—l

100%
80%N
80%4] -
40%
20%
0%

Encuestados

3 4 5

Agilizar todo el proceso, desde las notificaciones hasta
las publicaciones

MACROPROCESQ RESERVAS INTERNACIONALES 86




o

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

wggmlpsutlliza&

Medfr el grado de financiamiento de los bancos
nacionales e internacionales a través de Lineas de
crécito

; - 2
Exactitud en los datos

(Oportunidad

Contenido

Nk

“éPor.quéna le satisface

L s TR R I T R

en’ Tas caracteristicas;

La informacidn que proporcionan algunos bancos
se recibe incompleta y con demasiado atraso

FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

lEIContanido MExactitud 0portunidad 3 0tros |

100%(F;
80%
60%:
40%
20%

0%+

Encuestados

1 2 3 4 5
Nivel de Satistaccién

Recomendacionespata’

Una revisidn general con todos los bancos del
sistema, para que el formato requerido sea
discutido para homaogenizar conceptos
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Por la oportunidad

Exactitud de los datos

Facromes | 1] 2 [ 3 4] 5| FacroRes T i 313 %15
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

IEContanlﬂo BExactitud OOportunidad OOtros

1

100%-

§ 80%H -

2 60%d

g

3 40%

| =4

W 20% l T
o )

2 3 4

gilizar las autorizaciones
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Caracteristicas especificas
de referencia, etc

i

Ti& Satisfaccin

.#"I:AETORE; 1 2 3 B B FACTORES '1 2 ; 3 4 5
Contenido 1 Contenido !
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

LI'.IConlanIdn B Exactitud OOportunidad O0Otros ,

100%
80%
60%
0%
20%4]

0%

Encuestados

1 2 3 4 5

Consultar a BCR sobre contenido de los decretos
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Como comprobante de realizacién de transacciones.

Para confirmar inversiones realizadas o transferir
fondos a depositarios de inversiones

Para comprobar que la operacion se realizé y efectuar

Mantenimiento del sistema SWIFT

la contabilizacién de la transaccidn,

Para procesar Ia informacién de las inversiones
realizadas en el SWIFT para su respectivo pago

e e T e e Lt s o
'Gai'réétenstlcas,=mas;|mportantes{de_l_alnsumo.; :

" EXACTITUD LS

= —

EXACTITUD
OPCRTUNO LS OPORTUNIDAD LS

'+ &Porquéno & satisfacen las caracteristicas

Satisfaccién . .~ . - . T
FACTORES FACTORES 1 2 3 4 5
Contenido Contenido 1 2
Exactitud Exactitud 1 2
Oportunidad Oportunidad 1 1 1

Otros Otros

IDContenidu M Exactitud O Oportunidad UOtros—l

100%+F-
80%47
60%
40%: " .
20%: :

0%+ ERE :
1 2 a 4 5

Encuastados

Bnntanido M Exactitud [Oportunidad O0tros ]

T0%1
60%
50%
40%11
30%
20%7,
10%

0%:

Encusstados

1 2 3 4 5

atiories bara mejofar ol ing

Ninguna

Establecer formatos estéﬁdéi’.

El departamento ejecutor debe tener la
responsabilidad de establecer los néimeros de cuenta y
corresponsales a acreditarse los fondos,

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 90




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

Para comprobar que la operacién se realizé y efectuar
la contabilizacidn de la transaccidn.

Para procesar la informacién de las inversiones
realizadas en el SWIFT Para su respectivo pago.

Caracteristicas mas importantes dal.

Como documento de ingreso para acceder a un
envio SWIFT

EXACTITUD LS LS
— _OPORTUNIDAD s 1 OPORTUNIDAD LS
el 0L EPOE qUE hio'le satisfacen las caracteristicas?:

e R . - Nivel'de Safisfaccion \
FACTORES| 1 2 3 4 5 FACTORES 2 3 4 5
Contenido 1 Contenido 1 2
Exactitud 1 Exactitud 1 2
Oportunidad 1 Oportunidad 1 1 1
Otros Ofros
li(:omanldo M Exactitud DOportunidad UO&E’ Entenldo MExactitud O0portunidad I:|Olr051 '
100%4F - 0%
W == o 60%
_§ B0% _g 50%
& 60%) e W 0%
@ (0]
3 40%4 ; o 30%17
& ' = - @ 2 209
u 2"%‘1 N . 1D R _
O%J - _ .v -‘ ll “’_- rrz ¥ D%] &t T hl
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Nivel da Satisfaccidn Nival de Satisfaceién

Eétablecer formatos eéta'ndar ﬁam que' exista mas

Ninguna congruencia entre los departamentos de Reservas
Internacionales y el Exterior.
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Para comprobar que la operacidn se realizd vy efectuar la
contabilizacion de la transaccién.

Para procesar la informacidn de las inversiones
realizadas en el SWIFT para su respectivo pago.
o Ty TERA T BT T

Ipof sdelinsumo’
OPORTUNIDAD EXACTITUD LS
LS
OPORTUNIDAD LS
EXACTITUD LS CLARIDAD LS

FACTORES 5 ) 5
Contenido 1 Contenido 1 2
Exactitud 1 Exactitud 1 2
Oportunidad 1 | Oportunidad 1 2
Otros Otros

lConlenldn MExactitud OOportunidad OOtras |

Eicmenldo N Exactitud D0portunidad uoms—l

Encuestados

Encuestados

onocer la posi

Ninguna por medio de FAX y no por SWIFT
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‘utiliza:elejecutor? v
) ., |Para comprobar que la operacién se realizd y efectuar la
Para a_cceder al' modulo SWIFT, realizar la transaccidn ontabilizacidn de la transaccién.
requerida, y recibe un comprobante.

Para ejecutar los pagos de servicios de administracion
de fondos

FACTORES| 1 2 3 5 4 5
Contenido 1 Contenido 1 2
Exactitud 1 Exactitud 1 2
Oportunidad 1 Oportunidad - 1 2
Otros Otros
IComanIdu MExactitud OOportunidad O Otros I IDConleﬁido HExactitud OOportunidad O Otros I

100%:
80%4{
0%
40%:
20%

0%

Encuestados
Encuestados

1 2 3 4 5

El dep"
-- de establecer los nlimeros de cuenta y corresponsales a
acreditarse los fondos.
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Realizar los pasos necesarios para a!canzar al
producto,

Exactitud

Exactltud

Oportuno

Claridad

FACTORES| 1 2 | 3 4 5 FACTORES 1 2 4 5
Contenido 1 Contenido 1 1
Exactitud 1 Exactitud 1 i
Oportunidad 1 Oportunidad 2
Otros Otros

ICnnlsrlldo WExactitud HOportunidad O Otras I

Encuestados

Ninguna

ICICnnIen1dn B Exactitud O Qportunldad OOtros |

Encuestados

Ninguna
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BExactitud

Exactitud

Claridad

Claridad

Satisfaccion -

FACTORES 1 2 5 FACTORES 1 2 3
Contenido 1 Contenido 1
Exactitud i Exactitud 1
Oportunidad 1 Oportunidad
Otros Otros

|Conlenldu B Exactitud OOportunidad OOtros |

Encuestados

IConlanldo M Exactitud OCportunidad O Otros |

100%
80%
60%47
A%
20%41

0%+

Encuestadas

1 2 3 4 5

Estandarizar en formatos todas las instrucciones.
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Para atender el serwcuo de la deuda extema del Banco
Central de Reserva.

Para mantener recursos disponibles en las cuentas de
bancos

Para atender los gastos criginados por €] pago de comisiones
¥ gastos bancarios con cargo a donaciones del gobierno de

El Salvador.

TR T TR

sproducto %

Rapidez

Exactitud LS

Exactitud _

Oporturidad

Se recomienda que las confirmaciones sobre pagos sean

remitidas antes de la contabilizacion; sino los comprobantes

contables son remitidos un dia después de realizados los
pagos al respectivo departamento.

| WFACT(..')RES 4 FACTORES
Contenido 1 Contenido
Exactitud 1 Exactitud
Oportunidad 1 Oportunidad 1
Otros Otros

]Dcontanldo W Exactitud O0portunidad B0tros l

Encuestados

1 2 3
Nivel de Satisfaccion

IIJContenfdo WExactitud OCportunidad @0tros ]

50%
40%4]
0%’
20%1]
10%{]
0%

0
o
k=]
8
[4:]
i
3
[+]
£
L

Nivel de Satisfaccidn

Recomendacaon&s'para mejora el';product i

Mane1arse el trabaJo en equo a la hora de coordinar las

actividades

Buscar el mecanismo para que Ias conf rmamones de algunas
loperaciones sean mas rapidas.

Fomentar ia disposicién y comunicacion entre el depta. y

con atros deptos, Del BCR.
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i ‘Paraqué:
ara mantener el flujo de informacidn de las operaciones
financieras.

Mantenimiento de Encajes

Para cumplir con las funciones de Agente Financiero del
Gobierno de El Salvador

Rapidez
LS Exactitud
Oportunidad
Porqué noile satisfacen fas caracteristicas?:

Se recomienda que las confirmaciones sobre transacciones
sean remitidas antes de la contabilizacién; st no los
comprobantes contables son remitidos un dfa después de
realizadcs los pagos al respectivo departamento.

1Siac

i el clO e %
FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2 3
Contenido 1 Contenido 1 1
Exactitud 1 Exactitud 1 1
Oportunidad 1 Oportunidad 2
Otros Otros
II:IConlen!do BExactitud [Oportunidad OOtros | IDConlenIdo MExactitud OOportunidad OOtros |
gy o 100%:
3 ' 2 so%
2 i
§ T g0%{f
@ [+1)
3 2 0%
(= (=
1] W 20%4]-.
o] I LR
1 2 3 4 5
Nivel de Satisfaccién Nivel de Satisfaccion
“Re: .para mejorar el producto : B

- Buscar el mecanismo para que las confirmaciones de
lalgunas operaciones (LETES) sean mas rapidas.

Ninguna Cuando se realice la operacidn, que se comunique
inmediatamente al cliente, ya que este es insumo para otras
acciones,
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Mantenimiento del flujo informativo sobre las operaciones.

Confirmacion de efectuacién de la transaccién
T

. Rapidez ] ] LSy
Exactitud LS Exactitud LS
Oportunidad - LS Oportunidad NS

Se necesita una mayor atencion y comunicacién con el
cliente sobre la operacidn

FACTORES 5 ES 4
Contenido 1 Contenido 1 2
Exactitud 1 Exactitud 2 1
Oportunidad 1 | Oportunidad 2 1
Otros Otros

II.'JCnnlenido MExactitud OO0portunidad OOos I

Encuestados

|El00ntenidn MExacttud DOportunidad 0 Otros |

Encuestados

Nivel de Satisfaccién

- ekpio L0

NINGUNA

Cuando se realice la operacidn, que se comunique
inmediatamente al cliente, ya que este es insumo para
otras acciones. ,

Concentrar todas las operaciones referentes a este
producto en el Depto. del Exterior,

Rapidez en la realizacion de las transacciones
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Comparacion de estados.

Control

Confiables LS .
Control T Exactitud LS
Oportuno. LS Oportunidad LS

FACTORES
Contenido 1 Contenido 2
Exactitud 1 Exactitud 2
Oportunidad 1 Oportunidad 2
Otros Otros

IﬂContanldo M Exactitud OOportunidad O0Otros I

Encuestados

1 2 3 4 5

Nivel de Satisfaccién

II:IConlen(da R Exactitud O Oportunidad 1 Otros l

100%-
80%
60%
40%+
20%-

0%-

Encuestados
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Revaluar activos y pasivos

Contabilidad del BCR revalla

Calcular precios y cantidades sobre importaciones y
exportaciones

Credibilidad LS Exactitud LS
Eficacia LS
Eficiencia LS i
Oportunid
Oportunidad '-S _ portunidad >

g . 'de; faccion
FACTORES 1 2 3 4 5 FACTORES 1 2
Contenido 1 Contenido 2
Exactitud 1 Exactitud 1 1
Oportunidad 1 Oportunidad 2
Otros Otros

IEICon!enldo M Exactitud OOportuntdad OOtros

100%
80%
60%:
40%
20%

0%:

Encuestados

1 2 3 4 5

IUCnntanldu MExactitud BOportunidad O Otros |

100%
80%
60%
40%:
20%

0%

Encuestados

1 2 3 4

P
Gestionar la agilizacion en la entrega del producto,

comunicacion entre el cliente y el Depto ejecutor.
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ANALISIS DE RESULTADOS DE ENTREVISTAS A ENLACES

PROCESO INVERSIONES

Titularidad y definicion del
proceso

v Se sugiere al deplo. de Admén. De Reservas

Intemacionales, adoplar los diferentes instrumentos
administrativos que se obtienen como resultado de
la implementacién de la metodologia, ya que en
estos se incluye el manual de descripcién de
puestos el cual tiene las diferentes funciones
propuestas para  los efecutores del proceso
Inversiones.

En lo que respecta a la documentacion actualizada
del proceso, se recomienda la revision del manual
de procesos propuesto, ya que este proporciona
una gufa en cuanto al funcionamienfo actual de
dicho proceso.

PROCESO )
Procedimientos propios de

otra unidad

En Ia etapa de redisefio se hace una proptesta mas
completa de los diferenfes departamentos hacia los
que se sugiere el fraslado de dichos
procedimientos.

Demoras en el proceso

Las demoras en Ilos procesos perfenecientes a
Inversiones, estdn sobre todo orientadas a la falfa
de actualizacién tecnoldgica, por lo que en la efapa
de rediseiio se hace un estudio de los
requenimientos tecnolégicos necesarios para su
actualizacion.

Medicién de resultados

Es imporiante esfablecer los estandares para la
medicion de los resultados, {teniendo estosf;’
estandares, serd de suma importancia la utilizacion
del manual de indicadores de gestion que se
propone en la etapa de redisefio.

INNOVACION

Mision, Visién y Valores

Lo que compete al establecimiento de la Mision y
Visidn, estas estaran incluidas dentro def manual de
procesos que se presenta en la etapa de redisefio
cormo una de las propuestas.

Cargas de trabajo

Serd de gran importancia la realfizacién de un
estudio sobre cargas de lrabajo en conjunto con el
departamento de Planificacion y Procesos.

Competencin

Debido al nuevo rof del BCR en la economia
nacional, es muy imporlante que las propueslas
presentadas sean analizadas para su insercién en
el proceso, ademas de profundizar el estudio del
proyecto de Areas de negocios y la realizacion de
Benchmarking a nivel de proceso.

Métodos de gestion con los

CALIDAD !
clientes

Se recomienda que el depfo. Periédicamente evaliie
la satisfaccién de los clientes con la ayuda del
equipc de mejora de procesos, esto con el fin de
gue los requerimientos de los clientes se
mantengan siempre acordes con los productos
entregados por el proceso.

MACROPROCESD RESERVAS INTERNACIONALES 4 01
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PROCESO GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

PROCESO

Titularidad y definicidn del
proceso

e

v

T i

Se sugiere al deplo. de Financiamiento Extemno,
adoptar los diferentes insfrumentos administrativos
que se obtienen como resullado de la
implementacion de la metodologfa, ya que en eslos
se incluye ef manual de descripcion de puestos ef
cual tiene las diferentes funciones propueslas para
fos ejecutores del proceso Gestion de
Financiamiento Extemno.

En lo que respecta a la documentacion aclualizada
del proceso, se recomienda fa revision del manual
de procesos propueslo, ya que este proporciona
una guia en cuanto al funcionamiento actual de
dicho proceso.

Demoras en el proceso

Una de [as causas es la falta de tecnologia (modulo
de deuda extema), por fo que en la efapa de
redisefio se hace un estudio de los requenmientos
tecnoldgicos necesarios para su actualizacion.

Medicion de resultados

Es importante establecer fos estédndares para la
medicion de los resultados, {teniendo eslos
esténdares, serd de suma importancia la utilizacién
del manual de indicadores de gestion que se
propone en la elapa de redisefio.

INNOVACION

Miision, Vision y Valores

Lo que compete al establecimiento de la Misién y
Visién, estas estaran incluidas dentro del manual de
procesos que se presenta en la efapa de redisefio
como una de las propuestas.

Programas de trabajo

 Es importante que el equipo de mejora junto con los

ejecutores del proceso, asf como el duefio del
proceso elaboren programas de lrabajo a partir de
la actualizacién de los procesos que se dara en la
etapa de rediseno

Cargas de trabajo

Serd de gran importancia la realizacién de un
estudio sobre cargas de trabajo en conjunto con el
departamento de Planificacion y Procesos.

Competencia

Debido al nuevo rol del BCR en la economia
nacional, es muy imporiante que las propuestas
presentadas sean analizadas para su insercién en
el proceso, ademds de profundizar el estudio del
proyecto de Areas de negocios y la realizacién de
Benchmarking a nivel de proceso.

CALIDAD

Meétodos de gestion con los
clientes

Se recomienda que el deplo. Periddicamente evaltie
la safisfaccién de los clientes con la ayuda del
equipo de mejora de procesos, esto con el fin de
que los requenmientos de los clientes se
mantengan siempre acordes con los productos
entregados por ef proceso.
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PROCESOQO PAGOS EXTERNOS

v Se sugiere al depto. Del Exterior, adoptar los
diferentes instrumenfos administralivos que se
obtienen como resultado de la implementacion de la
metodologia, ya que en estos se incluye el manual
de descripcién de puestos el cual tiene las

Titularidad y deﬁnicidn del diferentes funciones propuestas para los ejecutores
del proceso lo que puede ayudar para definir los
proceso propietarios de los diferentes procesos ejecutados.

v En fo que respecta a la documentacién actualizada
del proceso, se recomienda la revision del manual
de procesos propuesto, ya que este proporciona
una guia en cuanto al funcionamiento acfual de
dicho proceso.

PROCESO v Dichas demoras estdn sobre todo orienfadas a la
falta de actualizacion tecnolégica, por lo que en la
etapa de redisefio se hace un esludio de los
requerimientos tecnolégicos necesarios para Ssu
Demoras en el proceso actualizacidn; otra de las causas de demora
encontradas fue fa formacién de cuellos de bofella
durante la efecucién de algunos procedimientos, y
luego de realizar un andlisis se determino que fa
carga de frabajo influye mucho en este aspecio.

v Es imporiante establecer los estandares para Ia

medicion  de los resultados, teniendo estos
Medicion de resultados estdndares, serd de suma importancia fa ufilizacion
del manual de indicadores de gestion que se
propone en la etapa de redisefio.

v Lo que compete al establecimiento de la Misidn y
Visién, estas estaran incluidas dentro def manual de
procesos que se presenta en la efapa de redisefio
como una de las propuestas.

v'  Esimportante que el equipo de mejora junto con los
efecutores del proceso, asi como el duefio del

Misién, Visién y Valores

Programas de trabajo proceso elaboren programas de trabajo a parlir de
fa actualizacién de los procesos que se dard en la
INNOVACION etap'a de red:seﬁf) ' —
. v Sera de gran imporancia la realizacién de un
Cargas de trabujo estudio sobre cargas de frabajo en conjunto con el

departamento de Planificacion y Procesos.

v Debido al nuevo rol del BCR en la economia
nacional, es muy imporiante que las propuestas
presentadas sean analizadas para su insercion en
el proceso, ademdas de profundizar el estudio del
proyecto de Areas de negocios y fa realizacion de
Benchmarking a nivel de proceso.

¥'  Se recomienda que el depto. Periddicamente evaltie
, e s la satisfaccién de los clientes, esto con la ayuda del
Meétodos de gestion con los equipo de mejora de procesos, esto -con el fin de

clientes que los requerimientos de los clientes se
mantengan siempre acordes con los productos
entregados por el praceso.

Competencia

CALIDAD
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6. REDISENO

6.1 REESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL

En el plan estratégico realizado a finales del 2001, se establecieron cambios en
el rol, procesos y estrategias del BCR, de tal manera se hizo necesaria una
reestructuracién de la organizacién para hacer mas eficientes los procesos.

Para las funciones que se realizan en la Gerencia Internacional se hace necesario
una redistribucién de las mismas y del personal con otros departamentos del BCR,

con el objetivo de que se mantenga la ejecucién de los procesos con normalidad.
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En el desarrollo de los procesos en la Gerencia Internacionales se realizaron los

siguientes cambios.

PARTICIPACION EN LAS NEGOCIACIONES DE
DEUDA EXTERNA DEL BCR ¥ GOES

Depto. Financimmuiento
Exterrno

e

Depto. Administracion de

- Reservas Internacionales

ASISTENCIA TECNICA AL GOES ENLA
EMISION Y COLOCACION DE DEUDA
EXTERNA EN LOS MERCADOS DE CAPITAL.

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Administracion de
Reservas Internacionales

(GESTION DE DEUDA DEL GOES Y BCR

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Administracidn de
Reservas Internacionales

(GESTION SOBRE DERECHOS Y
OBLIGACIONES CON ORGANISMOS
INTERNACIONALES

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Administracidn de
Reservas Internacionales

EVALUACION DE OFERTAS ESPECIALES DE
FINANCIAMIENTO EXTERNO

Depto. Financigmiento
Externo

Depto. Administracion de
Reservas Internacionales

(GESTION DE DESEMBOLSOS DE DEUDA'Y
DONACIONES

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. del Exterior

GESTION PARA ESTIMACION Y PROYECCION
DE CIFRAS DE DESEMBOLSOS Y SERVICIO DE
LA DEUDA PUBLICA

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Finanzas Piiblicas

COMPILACION Y ANALISIS DEL
FINANCIAMIENTO EXTERNO DEL SECTOR
PUBLICO

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Fingnzas Pilblicas

COMPILACION Y ANALISIS DEL
FINANCIAMIENTO EXTERNO DEL BCR

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Finanzas Piiblicas

CALIEICACION DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS INTERNACIONALES

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Finanzas Piiblicas

COMPILACION DE CIFRAS DE LA DEUDA
EXTERNA PRIVADA

Depto. Financiamiento
Externo

Depto. Finanzas Piiblicas

GESTION DE LA INFORMACION DE LA DEUDA
BANCARIA (LINEAS DE CREDITO)

Depto. Financianiento
Externo

Depto. Finanzas Pitblicas

Tabla #3 Cambios en los procesos de la Gerencia Internacional
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6.2 CAMBIOS EN EL. MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES

DEBIDOS AL NUEVO ROL DEL BCR

A causa del nuevo rol del BCR generado por la Integracién Monetaria en el
pais, la institucién sufri6 una reestructuracién de sus unidades organizativas,
l6gicamente los macroprocesos resultaron influidos por esta situacion. Como ya se
hizo mencién la Gerencia Internacional es la ejecutora del macroproceso Reservas
Internacionales; pero dentro de esta desapareci6 el Departamento de
Financiamiento Externo que desarrollaba el proceso Gestion de Financiamiento
Externo. Este proceso pasa a ser ejecutado por el Departamento de Administracion
de Reservas Internacionales.

El proceso de Gestion de Financiamiento Externo se redujo de 13 a 5

subprocesos.
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6.3 ACCIONES GENERALES PARA MEJORAR EL MACROPROCESO

6.3.1 MANUAL DE PROCESOS

Una vez que se ha seleccionado la alternativa de disefio a ser implementada,
es necesario elaborar la documentacién necesaria. Esta documentacién incluye
Mapas de los procesos, matriz producto — cliente, y matriz insumo — proveedor, del
nuevo proceso, detallar la lista de actividades que forman el proceso, su orden,
duracion, responsable, etc.

Toda esta documentacién es necesaria para actualizar las descripciones de
puestos, Manual de Procedimientos y para llevar a cabo la capacitacién del
personal involucrado en el nuevo proceso.

Al final de este capitulo se ha incluido el manual de procesos de la

propuesta de redisefio.

6.3.2 ESTABLECER INDICADORES PARA EL MONITOﬁEO DEL PROCESO.

Es necesario definir los estindares de eficiencia, eficiencia y eficacia que
serdn utilizados para medir el rendimiento del nuevo proceso. Estos estandares se
usardn para comparar los resultados reales del proceso con los esperados, y
analizar sus diferencias para detectar posibles deficiencias en el disefio o nuevos
problemas que se han presentado y que afectan el funcionamiento 6ptimo del

proceso-y asf tomar las medidas necesarias.
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Como parte de la propuesta de redisefio se ha realizado un manual de
indicadores el cual contempla el sistema de medicién de la gestién en el BCR, el

cual se encuentra al final del capitulo.

6.3.3 ACTUALIZACION TECNOLOGICA

6.3.3.1 ACCESO A SISTEMAS A TRAVES DE INTERNET

PERFIL

SISTEMAS AFECTADOS

SISTEMA INFORMATICO INFORM DE BANK OF NEW YORK (BONY)

Este sistema proporciona informacién relacionada con las transacciones
diarias registradas por el BONY las cuales constituyen uno de los principales
insumos del proceso Inversiones.

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS
B Provisién de Intereses
B Informe de Utilidades
Registro de Operaciones Custodio
B Conciliacién Mensual

Evaluacién de Riesgo de Administrador

LINIDAD

Departamento de Administracién de Reservas Internacionales

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 1 08
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SISTEMAS SWIFT, ELECTRONICOS DE CUENTAS Y TELEX

SWIFT: es un Sistema Mundial de Telecomunicaciones Financieras Internacionales,
el cual se ufiliza para el recibo y envio de confirmaciones y solicitudes de
transacciones entre entidades financieras.

TELEX: es otro sistema de envio y recepcién de confirmacién y solicitudes de
transacciones pero que es menos seguro y confidencial que el SWIFT, por lo que
esta casi obsoleto.

SISTEMA ELECTRONICO DE CUENTAS: sistema que permite acceder a las

cuentas bancarias de entidades financieras internacionales (ejemplo CITIBANK).

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS
&8 Recepcién de Mensajes SWIFT

Envio de Mensajes SWIFT

LUNIDAD

Departamento del Exterior

REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA

Acceso al Sistema Informéitico INFORM de Bank of New York (BONY)
El acceso a este sistema se realiza mediante Internet; esta actividad presenta
problemas de demoras debido a fallas en la conexién; en su desarrollo normal esta

actividad de ingresar a INFORM y obtener los datos de transacciones diarias del
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BONY se debe tardar de 10 a 15 minutos; sin embargo cuando el sistema de
Internet presenta problemas, la actividad no puede realizarse en el tiempo

programado.

Acceso a los Sistemas SWIFT, ELECTRONICOS DE CUENTAS Y TELEX

Una de las causas de mas demoras en la entrega de los productos es el
retraso que existe al realizar la conexi6én de los diferentes sistemas de recepcién de
mensajes, ya que como a estos se les realiza la conexién via Internet, y este sistema
generalmente se encuentra saturado, la conexion de los diferentes sistemas puede
tardar entre 5 minutos y 2 horas, lo que dificulta la entrega a tiempo de las

confirmaciones de transacciones.

MARCO DE REFERENCIA DEL SISTEMA PROPUESTO

OBJETIVOS DEL SISTEMA PROPUESTO

] Mayor velocidad de procesamiento
| Reduccién de Costos

| Mayor Capacidad

M Ventajas Competitivas

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 4 10
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CRITERIOS PARA EL DISENO DEL SISTEMA PROPUESTO

SISTEMA DE SOPORTE PARA LA EMPRESA

M Los resultados del empleo del sistema serdn de ayuda para mejorar el
rendimiento de la empreséx

[ El di'seﬁo debe ajustarse a la forma en que la compafifa conduce sus

actividades

SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE LOS EJECUTORES Y CLIENTES

Satisfacer las necesidades de los ejecutores y clientes en términos de:

| Efectuar en forma oportuna los procedimientos vinculados con el
sistema.

% Disminucién de demoras en la obtencién de resultados

4| Mejorar el desempefio de los ejecutores

En la pag. 112 se muestra de forma esquematica el funcionamiento del

disefio l6gico de dicho sistema.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 111




*

UNIVERSIDAD DE EL SALVADCOR

R ‘:ﬁ‘?‘imwﬁ"ﬁ%m rc Gﬂ; MM@@Q;EMGE% m ;
' BANCO CENTRAL DE RESERVA DE EL SALVADOR
"L _‘7- “ ) PROCESO I.I\(I”VEIA?_SIONIV':'S PROCESO PAGOS EXTERNbS :
INFOHM CONEXION A SWIFT | SEC* | TELEX
INTERNET —F =

E
.DHD

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS

Provisidn de Intareses

Informe de Utilidades

Registro de Operaciones Custodio
Conciliacién Mensual

Evaluacion de Riesgo de
Administrador

1. Recepcién de mensajes SWIFT
2. Envfo de Mensaje SWIFT

* Sistemas Electronicos de Cuentas
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6.3.3.2 SISTEMA ARIN
PERFIL
Sistema de informacién que proporciona datos de las transacciones
realizadas por los Administradores (UBS, CITIBANK y DEUTSCHE BANK) y el

Custodio (BANK OF NEW YORK).

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS
B Provision de Intereses
B Informe de Utilidades
Conciliacién Diaria
B Reclamos

B Registro de Transacciones Administradores

UNIDAD

Departamento de Administraciéon de Reservas Internacionales

REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA
Conciliacién Mensual.

En este procedimiento se revisan y analizan los estados de cuenta auditados
de los administradores (UBS, CITIBANK y DEUTSCHE BANK) contra los del
custodio (BANK OF NEW YORK) para verificar la concordancia entre sus

resultados o analizar sus diferencias e identificar las causas de estas. Se ha
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determinado que este procedimiento se realizarfa de mejor manera con la
utilizacion de un sistema mecanizado. Actualmente el Sistema ARIN realiza esta
actividad en forma diaria y segtin lo expresado por el departamento de informatica
este sistema se encuentra en vias de desarrollo con el fin de satisfacer nuevos
requerimientos de la institucién; por lo cual se propone que dicho sistema también

realice la conciliacién mensual.

MARCO DE REFERENCIA DEL SISTEMA PROPUESTO

OBJETIVOS DEL SISTEMA PROPUESTO

| Realizar el procedimiento Conciliacién Mensual en forma
Mecanizada
A Reducir el tiempo de ejecucién en la Conciliacién Mensual

CRITERIOS PARA EL DISENO DEL SISTEMA PROPUESTO

SISTEMA DE SOPORTE PARA LA EMPRESA

| Los resultados del empleo del sistema seran de ayuda para mejorar el
rendimiento de la empresa

™ El disefio debe ajustarse a la forma en que la compaiifa conduce sus

actividades

MACROPROCESO RESERVAS IN!ERNACIC‘NALES-‘ 14
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SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE LOS EJECUTORES Y CLIENTES

Satisfacer las necesidades de los ejecutores y clientes en términos de:

o Disminucién de demoras en la realizacién del procedimiento
M Mayor exactitud en los resultados
7} Mejorar el desempefio de los ejecutores

En la pag. 116 se muestra de forma esquematica el funcionamiento del

disefio l6gico de dicho sistema.
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(g et 10

B R

ARIN

P T R R

Comparar discrepancias entre

datos de transacciones de
Administradores y Custodie

Si existen diferencias, explicar
la causa CUSTODIO

ADMINISTRADORES

CONCILIACION MENSUAL
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6.3.3.3 MODULO DE INVERSIONES
PERFIL
Es un sistema bajo ambiente Windows, el cual funciona de apoyo al sistema
contable mediante la actualizacién de la base de datos sobre las transacciones en la

Administraciéon de Reservas Directas

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS
B Provisién de Intereses.
Evaluacién de Politicas de Inversién y de Corresponsales.

Registro y Control de la Inversién.

UNIDAD

Departamento de Administracién de Reservas Internacionales

REQUERIMIENTOS DEL SISTEMA

Segiin lo expuesto por los usuarios, el sistema muestra signos de
obsolescencia en cuanto a la informacién generada y el tiempo de ejecucién.

Con la actualizacién del sistema se reducird el tiempo de realizacién de estos
procedimientos por lo tanto se propone que el departamento de informética tome
en cuenta esta actividad para incluirla dentro de su plan de optimizacién del

Sistema ARIN.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 1 17
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MARCO DE REFERENCIA DEL SISTEMA PROPUESTO

OBJETIVOS DEL SISTEMA PROPUESTO

| Realizar las actividades del sistermna en forma mas rdpida
™ Reducir costos en los procedimientos
] Aumentar la efectividad en el proceso inversiones

CRITERIOS PARA EL DISENO DEL SISTEMA PROPUESTO

SISTEMA DE SOPORTE PARA LA EMPRESA

] Los resultados del empleo del sistema serdn de ayuda para mejorar el
rendimiento de la empresa

4] El disefio debe ajustarse a la forma en que la compariia conduce sus

actividades

SATISFACER LOS REQUERIMIENTOS DE LOS EJECUTORES Y CLIENTES

Satisfacer las necesidades de los ejecutores y clientes en términos de:

%] Aumentar la exactitud de los resultados
04| Disminucion de demoras en la obtencién de resultados
| Mejorar el desempefio de los ejecutores

En la pag. 119 se muestra de forma esquemndtica el funcionamiento del

disefio I6gico de dicho sistema.

MACROPROCESCO RESERVAS INTERNACIONALES 1 -1 8
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E; = Vi i .

ADMINISTRACION DE RESERVAS DIRECTAS

ARIN

MODULO DE INVERSIONES

CORRESPONSALES
CORRESPONSALES

PROCEDIMIENTOS VINCULADOS

1. Provisién de Intereses.
Evaluacién de Politicas de Inversidn y de
Comesponsales.
Registro y Contrel de [a Inversfdn,

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 119
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6.4 PROPUESTAS PARA OPTIMIZAR LOS PRODUCTOS

En la etapa de diagndstico se identificaron nuevos requerimientos de los
clientes del macroproceso a través de las encuestas de satisfaccién sobre los
principales productos. Estas nuevas necesidades pueden ser satisfechas por los
procesos con la incorporacién de algunas mejoras, las cuales no afectan el
desarrollo de sus respectivos procedimientos; ya que se refieren a informacién
complementaria. A continuacién se detallan las mejoras propuestas para

optimizar los productos de acuerdo a lo expresado por cada cliente.
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PROCESO GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

Asesoria y Asistencia
Técnica al Ministerio
de Hacienda sobre
colocacién de LETES

Uss$

la colocacién de LETES US$ detallar claramente las

posturas rechazadas para darle un seguimiento mas
completo a los eventos de colocacién, para tener
informados a todos los involucrados en el proceso de

colocacién.

Departamento de
Operaciones

Monetarias

Permitir el acceso a la base de datos de la informacién de
subastas de LETES US$, para conocer la manifestacién
histérica sobre las subastas. Se requiere adémés, que el
detalle de la informacién sea similar a la del cuadro de

ofertas.

Departamento de
Operaciones

Monetarias

Dar mayor oportunidad en el envio de requerimientos por

inversionistas

Departamento de
Operaciones

Monetarias

Agilizar todo el proceso, desde la notificacién de los
decretos legislativos y los acuerdos hasta la publicacién de
los mismos, ya que no se desarrolla con la oportunidad
requerida por los encargados de ofrecer el producto y/o

servicio.

Departamento de

Financiamiento
Externo (Cliente
Interno)

La mayoria de los acuerdos legislativos son muy
generales por lo que el contenido de estos debe poseer
caracteristicas mas especificas como plazos, tasas de
referencia, etc.

Consultar al BCR sobre el contenido de los decretos

legislativos para optimizar el uso de los mismos.

Departamento de

Financiamiento
Externo  (Cliente
Interno)

Coordinarse con las autoridades del Ministerio de
Hacienda para agilizar las autorizaciones para preparar
las convocatorias a los inversionistas nacionales y/o

internacionales, ya que depende directamente de ellos.

Departamento de

Financiamiento
Externo (Cliente
Interno)
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6.5 PROPUESTA DE REDISENO DE PROCESOS

Q 6.51 PROCESO GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO
Eliminacién de subprocesos del proceso Gestidon de Financiamiento Externo
Debido a la situacién que generé la eliminacién del departamento de
Financiamiento Externo y el traslado del proceso al departamento de
Administracién de Reservas Internacionales, se sﬁprimieron algunos subprocesos
y se trasladaron a otros departamentos. A continuacién se listan los subprocesos
- eliminados.

Subprocesos trasladados al Departamento de Finanzas Piiblicas

M Gesti6n para estimacién y proyeccién de cifras de desembolsos y servicio de
la deuda ptiblica
M Compilacién y andlisis del financiamiento externo del sector publico

M Compilacién y andlisis del financiamiento externo del BCR

»
M Calificacién de instituciones financieras internacionales
M Compilacién de cifras de la deuda externa privada
I Gesti6n de la informacién de la deuda bancaria (Lineas de crédito)
Subproceso trasladado al Departamento del Exterior
M Gestién de desembolsos de deuda y donaciones
e
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6.5.2 ANALISIS DETALLADO DE PROCESOS CRITICOS

Como se establecié en la etapa de diagnéstico es necesario realizar un

analisis detallado (Utilizando el simulador de procesos SCITOR PROCESS

CHARTER) de los procesos considerados criticos dentro del macroproceso. Para la
determinacién de los procesos criticos, en la etapa anterior se definieron
pardmetros de evaluacién y se detallaron cuales eran los de mayor importancia.
Los procedimientos que conforman el proceso Inversiones se dejaron fuera de este
anélisis debido a que por su sencilla secuencia se determiné que con las acciones
generales mencionadas anteriormente se mejorard su desempefio.

En este anilisis se presentan solamente los resultados obtenidos en la
simulacién del procedimiento Vencimiento y Pagos, sin incluir los diagramas,
actividades y ejecutores; ya que, como se ha establecido con antelacién ~ debe

mantenerse la confidencialidad de algunos procesos.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 4 23
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6.5.2.1 INDICADORES DE EVALUACION

Es la cantidad de tiempo que fue utilizada para realizar una
ESFUERZO

actividad.
COSTO Este es el costo generado por actividad.
TAMANO Es la cantidad méaxima de insumos en espera que una
MAXIMO DE actividad ha alcanzado debido a la ausencia en ese
COLA. momento de recursos necesarios para llevarla a cabo.

) Es la cantidad maxima de tiempo que un insumo

TIEMPO MAXIMO o

permanece en espera para entrar a la actividad y ser
DE ESPERA.

procesado

Es el niimero de insumos que entraron a una actividad
ENTRADAS.

para ser procesados.

Es el niimero de productos que fueron procesados por una
SALIDAS:

actividad.

Es el niimero de veces que una actividad se satura por la
# DE BLOQUEOS.

ausencia de recursos.

Tabla #5 Indicadores que utilizale programa de simulacion

Para efectuar un andlisis més completo de los resultados obtenidos en la

simulacién de los procedimientos se han determinado los siguientes indicadores,

los cuales serviran de base para evaluar las mejoras propuestas.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 1 74
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TPP: Tiempo Productivo del Proceso Porcenta]e de tiempo que es utilizado durante la

jornada de trabajo para llevar a cabo la realizacién del proceso.

TC: Tiempo Consumido. Fraccién de tiempo utilizado exclusivamente en actividades que

generan valor agregado para el proceso.

TT: Tiempo Total de duracion de proceso. Fraccién de tiempo que dura la realizacién del

proceso. Tiempo en que se realiza el proceso completo.

PROPOSITO: Establecer cual es la fraccién de tiempo que genera valor agregado para la
realizacién del proceso, determinando de esta manera las acciones innecesarias que se realizan
durante el proceso y si estas consumen mds tiempo que las acciones necesarias.

RESULTADO DE LA MEDICION: Grado de ocupacién del tiempo de duracién del proceso

en las actividades que generan valor agregado

it W *T”sﬂu’si‘*%%w;w%mffg evsmw s
CCP: Costo del Ciclo del Proceso. Se refiere al monto total en términos monetarios de los

recursos utilizados en la realizacién del proceso.

PROPOSITO: Establecer los diferentes recursos que se consumen para la realizacién del
proceso, esto expresado en términos monetarios y asf obtener el costo del proceso.

RESULTADO DE LA MEDICION: Conocer si el costo consumido por el proceso es el

adecuado de acuerdo a los resultados que se estan obteniendo.

MACROPROCESQ RESERVAS IN!ERNACIONAI.ES-' 25
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R Ry

CDC: Costo De Calidad. Representa el porcenta]e del costo invertido para la obtenaon dela
Calidad en los productos /servicios que resultan de cada Proceso contra el costo total del
proceso, este costo estd reflejado en revisiones, autorizaciones, inspecciones, control de fallas

del proceso, etc

HR: Horas en Revisién. Horas invertidas por el responsable de realizar las actividades que

conllevan a obtener la Calidad en los productos.

CH: Costo por Hora. Costo invertido por la utilizacién de recursos en las actividades que

conllevan a obtener la Calidad en los productos.

CCP: Costo del ciclo del proceso. Se refiere al monto total en términos monetarios de los
recursos utilizados en la realizacion del proceso.

PROPOSITO: Determinar cual es el porcentaje del monto en términos monetarios del tiempo
invertido en las actividades que son utilizadas para asegurar la Calidad del producto /servicio

que se entrega al finalizar el proceso versus el costo total.

RESULTADO DE LA MEDICION: Establecer cuanto es el porcentaje del costo de actividades

de retrabajo del Proceso con relacién al costo total.

CION:DEIPROCESO:: %

; R e T awwfﬁs e
NPP: vael de Produccién del Proceso. Indica un promedio de la produccién que se obtlene

al completar el periodo de tiempo que dura el proceso en su totalidad.

NP: Numero de productos. . Cantidad de productos obtenidos en un periodo determinado.

DP: Duracién del Proceso. Tiempo utilizado para la realizacién completa del proceso desde

que entra el insumo, hasta que se obtiene el producto.

PROPOSITO: Determinar un indice que refleje que porcentaje del producto total es obtenido

en el tiempo que dura el proceso.

RESULTADO DE LA MEDICION: Que tan acorde est4 la cantidad de producto obtenida con

el recurso tiempo utilizado.
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'NPE: Nivel de Produccién porEmp eado.

A

ce que representaﬁ que cantidad promedio de

producto es transformada por cada empleado.

NP: Numero de productos. Cantidad de productos obtenidos en un periodo determinado

TE: Total de Empleados. Representa la cantidad de empleados que participan en el proceso.

PROPOSITO: Este indice determina cuanto es el aporte promedio que cada empleado
proporciona al proceso, ya que se establece un numero promedio de unidades o porcentaje de
unidades que son transformadas por cada empleado durante un periodo de tiempo

establecido.

RESULTADO DE LA MEDICION: Carga de trabajo para cada empleado.

6522 RESULTADOS OBTENIDOS EN LA SIMULACION DEL
PROCEDIMIENTO ACTUAL
PROCESO: GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

PROCEDIMIENTO: VENCIMIENTO Y PAGO

tiempo productivo del proceso.

costo por ciclo del proceso. $32.14/dfa
costo de calidad 46.67%
nivel de produccién del proceso. 1reporte /dia

Técnico del exterior transferencias:
1 reporte

nivel de produccién por empleado. Especialista: 1 reporte

Técnico del exterior: 1 reporte

Técnico coordinador: 1 reporte

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 4 27
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La actividad de alimentar el modulo de deuda externa con datos de los

pagos efectuados deber4 estar a cargo del analista, el cual ingresard los datos en el
sistema. Esta accién la realizaba el técnico, y era en la tinica que intervenia durante
el desarrollo del procedimiento.
Ademas, la supervisién y confirmaciéon de los datos de pagos estard a cargo del
especialista, ya que habia duplicidad de funciones en las tareas asignadas al
técnico y técnico colaborador porque estos registraban los datos de los pagos y la
supervision de los mismos respectivamente.

Por lo anterior, quedard excluida la participacién directa del técnico y el
técnico coordinador para registrar y confirmar la informacién recibida de los
pagos, para actualizar el modulo de Ia deuda externa.

A continuacién se presenta la propuesta de Manual de Procesos para la

Gerencia internacional, asi como el Sistema de medicién de la Gestion del BCR

MACRQPROCESO RESERVAS INTERNACIONALES 128
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Financiamiento Externo; dicha documentacién se ha realizado dividiendo el Macroproceso

Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo en sus tres Procesos, los cuales

son:

L

:
i
i ' INTRODUCCION
f El presente Manual de Procesos pretende documentar de manera ordenada los procesos ;
; y procedimientos que pertenecen al Macroproceso Administracién de Inversiones y :
| |
|
I

i

s

I}

v' INVERSIONES

v" GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO

i

v" PAGOS EXTERNOS.

T R — e T et

st iy

Dichos procesos se desglosan a partir de su drbol de desglose hasta llegar a la

representacién de procedimiento el cual es el ultimo nivel de desglose a considerar para el

_ Manual de Procesos.
El Macroproceso Administracion de Inversiones y Financiamiento Externo tiene como N
Gerencia a su cargo a la Gerencia Internacional, y los tres Procesos que conforman el
Macroproceso tienen como ejecutores a los departamentos de Administracién de Reservas :
Internacionales y Pagos Externos; este manual constara de la presentacién de la estructura ‘

i
organizativa de la Gerencia Internacional, asi como de los dos departamentos que ejecutan

i

los proceso que conforman el Macroproceso Administracién de Inversiones. y.
;

i

Il desde el nivel cero o nivel institucional, hasta el nivel de procedimientos del Macroproceso

|

1

!

|
Financiamiento Externo; se representara el Mapeo de los procesos antes mencionados 1
i

L)
Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo. l

A continuacién se presenta el Manual de Procesos perteneciente al Macroproceso

Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo.,
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OBJETIVOS

GENERAL.

Documentar los procesos que conforman el Macroproceso Administracién de

Inversiones y Financiamiento Externo, a partir del proceso institucional del Banco Central

de Reserva hasta e] ultimo nivel de desglose o procedimientos.

ESPECIFICOS.

< Representar la estructura organizativa de la Gerencia Internacional y los
departamentos de Administracién de Reservas Internacionales y Exterior.
Estructurar  de forma grifica la interrelacién del Macroproceso
Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo con los demds
Macroproceso que conforman el Banco Central de Reserva de El Salvador.
Representar los distintos niveles de desglose del Macroproceso
Administracion de Inversiones y Financiamiento Externo.
Establecer las responsabilidades de ejecucién para los distintos procesos y
procedimientos que conforman el Macroproceso Administracién de
Inversiones y Financiamiento Externo.
Proporcionar una base para la documentacién posterior de otros
Macroprocesos dentro de la estructura del Banco Central de Reserva de El

Salvador.
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NORMAS PARA SU APLICACION | i

* EI presente manual deberd hacerse del conocimiento y estar a la disposicién de todo el

personal operativo de la Gerencia Internacional.

Toda persona que sea responsable en la ejecucién de los diferentes procesos que
conforman el Macroproceso Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo,
debera efectuar sus actividades referentes a los procesos de acuerdo al contenido del

presente manual.

Cualquier cambio en la ejecucién de los procesos deberd informarse al departamento de

Planificacién y Procesos el cual efectuara el cambio y gestionara su aprobacién por

parte de la Gerencia Internacional y las Jefaturas de los Departamentos.



AMBITO DE APLICACION

&
El manual esta disefiado para regir la operatividad de los procesos y procedimientos
: que forman parte del macroproceso Administracién de Inversiones y Financiamiento |
i
i Externo, y los ejecutores de este que pertenezcan a los departamentos de Administracién de E
| . : . .E
;. Reservas Internacionales y Exterior de la Gerencia Internacional. }
l |
| s
f
J ; LIMITACIONES i
. N i
] ‘ f l
, |
[ » El presente manual estard bajo la responsabilidad de las jefaturas departamentales, pero !
: 1
% deberd estar a disposicién del personal ejecutor cuando estos lo soliciten. !
1 Deberd revisarse y actualizarse peridédicamente, evitando con esto caer en la Jl
| obsolescencia. '
! L3

Los resultados en la ejecucion de los procesos dependerdn en gran parte de la

concordancia que tenga el ejecutor con la forma en que debe llevar a cabo la ejecucién

de acuerdo a la documentacién de los procesos.

Solamente se presenta el desglose del proceso Gestién de Financiamiento Externo, esto

debido a la confidencialidad de los procesos que conforman en su totalidad el

Macroproceso Administracién de Inversiones y Financiamiento Externo.
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! DEFARTAMENTO DE BANCO CENTRAL DE RESERVA DE EL SALVADOR CODIGO:!
z : L
: ORGANIZACION Y GERENCIA: M {4)
d DEPARTAMENTO: 2 NIVEL
. PROCESOS PROCESO: 3)
N )
A
§
e }
5'
E.
|
I
[ (6)
{
2
t
i
- )
ELABORADO POR: REVISADO POR; AUTORIZADO POR: ELABORACION: (10}
)] 8 ®) ACTUALIZACION: (11)

DESCRIPCION DE FORMATOS

Los formatos utilizados en el modelaje de los procesos se describen a

continuacién;
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Formato para diagramas de procesos

1. Nombre de la Gerencia del Banco Central de Reserva de El Salvador a la que pertenece el proceso en
estudio.

2. Nombre de Departamento del Banco Central de Reserva de El Salvador al que pertenece el proceso en
estudio.

3. Nombre del proceso que se pretende representar con el diagrama de proceso, para su respectivo

andlisis.
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Departamento al que pertenece y el nivel jerdrquico.

5. Nivel jerdrquico donde ha sido ubicado el proceso. Representado grificamente sombreando de color

oscuro la casilla en el nivel donde se ubique el proceso.

6. Diagrama del proceso mediante la simbologfa a explicar.
7. Persona encargada de realizar la diagramacidén del proceso.

8. Persona que revisard el diagrama para comprobar si se cumplen a totalmente las expectativas.

Cédigo establecido para representar e identificar el proceso, tiene relacién con la Gerencia o el

9. Nombre completo de la persona que autcrizard el diagrama que representa el proceso.

10. Fecha exacta en que fue elaborado el diagrama.

11. Fecha exacta cnando se realice la ultima actualizacién del diagrama.

Formato de caja de proceso.

( @ h

(©

| (b)
/

1. caja de entrada o salida (insumo o producto)

a. Proceso o procedimiento del que proviene o al que se dirige.

b. Cliente o proveedor del proceso.

¢. Flecha que indica si es cliente o proveedor, si esta en la parte superior o inferior son

proveedores o clientes marginales
2. caja de proceso o procedimiento

a. Cddigo del proceso o procedimiento.

b. Nombre del proceso o procedimiento

@
(b)
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Formato para diagramas de flujo.

PROCEDIMIENTO:

PROCESO:

DEPARTAMENTO:
GERENCIA:

N
O -
[ St e

1. Nombre del procedimiento a representar mediante el diagrama de flujo

2. Nombre del proceso al que pertenece el procedimiento que se representa mediante el diagrama de
flujo.

3. Nombre de Departamento del Banco Central de Reserva de El Salvador al que perienece el
procedimiento en estudio.

4. Nombre de la Gerencia del Banco Central de Reserva de El Salvador a la que pertenece el

procedimiento en estudio.



5. Cédigo establecido para representar e identificar el procedimiento, la cual tendrd relacién con el

cddigo del proceso a que pertenece 'y el nivel jerdrquico.

6. Hoja _(a) _de _(b) ; En la casilla (a) numero de hoja actual, En la casilla (b) se escribe el total de

hojas utilizadas en Ia representaci6n del procedimiento,

7. Zona de diagramacién

8. Nombre de la persona encargada de realizar la diagramacién del procedimiento.

9. Nombre de la persona que revisard el diagrama de flujo para comprobar si se cumplen totalmente las

expectativas.

10. Nombre completo de la persona que autorizard el diagrama que representa el procedimiento.

11. Fecha en que fue elaborado el diagrama de flujo del procedimiento.

12, Fecha cuando se realice la ultima actualizacién del diagrama de flujo del procedimiento.

SISTEMA DE CODIFICACION DE LOS PROCESOS

Para representar los procesos graficamente es necesario que cada uno de estos tenga

una codificacién relacionada con la unidad o departamento en el cual se desarrolla.

Ademds, es de vital importancia especificar el nivel jerdrquico al cual pertenece el proceso.

Lo anterior, con el objeto de facilitar la identificacién e interpretacién de los procesos

modelados.

A continuacidn, se presenta el modelo a utilizar para la codificacién de los procesos que

desarrolla la Gerencia Internacional del Banco Central de Reserva de El Salvador.

Ejemplo de codificacién del procedimiento “Notificacién de la emisién”, desarrollado por -

el Departamento de Financiamiento Externo de la Gerencia Internacional.




FX2.2.2b

Notificacién de la emision

Nombre del procedimiento: Notificacidn de la emisién
Sub - proceso al que pertenece: FX2.2b
Proceso al que pertenece: FX2.0b

Nivel Jerdrquico: Quinto nivel

Descripeion de los niveles jerdrquicos para el ejemplo anterior

Gerencia Internacional

Depto. Administracion de
Reservas Internacionales

Depto. del Exterior

Depto. Financiamiento
Externo

Cuadro 1 Codificacién por unidades organizativas
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sServicios financieros a IFi's
°Servicios de asesoria
econdmica y financiera
GOES

oServicios de agencia
financiera al MIHAC
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PROPOSITO: Proponer y ejecutar las politicas de administracion de reservas internacionales y contribuir
ala formulacion y ejecutar la politica de financiamiento externo.

DESCRIPCION GENERICA: Es un proceso que administra la inversién de recursos financieros asi como
gestiona la negociacion, contratacion, colocaciény registro de la deuda externa publica.

PROCESOS INTEGRANTES

PRODUCTOS

o Reservas del pais

» Reservas del SF

o Necesidades de financiamiento
GOES

* Convenios internacionales

e |Informacion financiera internacional

1 INSUMOS
|

s Inversiones y Rendimientos de
RIN
o Politicas de Inversion

¢ Informes de deuda externa

S — S -

PROVEED.

s Administradores de
fondos

e Organismos
Internacionales

CLIENTES

GOES sSF
°GOES

e i i ge—————— o T = nn e e = e g g e ot rreotgtet rpereareeer_r e
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RELACION CON OTROS PROCESOS: Se relaciona con el macroproceso de Administracion Financiera,

Sistema de Pagos Internos y Externos y Estadisticas y Proyecciones Econémicas y Financieras

= o T i~ WA

CARACTERISTICAS CLAVES

e Basado en informacion confiable (cobertura, calidad, oportunidad)
° Manejo efectivo del riesgo
» Transparencia en la gestion del proceso
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Banco Central de Reserva
de El Salvador -

PROCESOQ: GESTION DEL FINANCIAMIENTO EXTERNO
DEPARTAMENTO: ADMINISTRACION DE RESERVAS INTERNACIONALES

I I GESTON DE
FINANCIAMIENTO
EXTERNO
v y y Y
FX20a FX24b FXag FXao FX 100
Aststencls lécnlcs 21GOES o

na;:eﬂki Ipal ﬂ“;"d'::d‘ s emisitn y eolocaclin du 3estion de deuda y donacions G"m""’b:;:““h?‘ ¥ E';'I,“";‘:“,_d' ofertas
externa del BCR y GOES feuda “T;;alr:l' mercada dolBCR Y GOES Intemacionales T etermo

h 4
FX21b . FX22b
Emisidn de BONQS C&b:é;lﬁgsde
!
¥ Y Y Y Y h Y ¥ 4 Y Y b4 Y LA Y Y ¥

FX2.1.1b FX 21.2b FX2.1.3b FX 2.1.4b FX 21.5b FX 2.1.6b FX 21.7b FX 2.1.8b FX 2.1.9b FX2.110b | FX21.11b FX221b FX 2.2.2b FX2.2.3b FX 2.24b FX 2.2.5b FX2.26b ¥
Saleceion dell Selacciondell Solaccion dell Due Diigencal Elaboracion ¢ Pracasode |  Roadshow | Fijaclonds | Clewe de Pagoda | Gestionde | Sclicitud da | Netificacion d¢ Invitecidn o ]| Adjudicacién || Colocacisn e || Vencimionto ||
asosor legal |  liderdala || agents fiscal elrgular dg | Mercadeo pracio operaclon & sewviclos a pago de smision amislon | convocatotia Ingrese do ¥ pago
Intemaclonal emisian calificadoras ofarta Ingreso de asosor legal los titulos fondos

de riasgo fondos intarnaclonal
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’_ FX2.0a, 2.0b 3
Direccion General de Tasorerda
(DT
-
FX2.06 )
Mercados de capital )
L s F%2.0b )
- — Asamblea Legislativa
FXz.0b Bolsa de Valores da El Salvader
Slstema de Informacion e -
Financiera {Bloomberg) - Fxath —_—
— Sistema de Informacion
FXZ.06 ™ FX20a FX3.0 —> Financiera (Bloomberg)
k S o
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, ) gaciones Gon Organismes financlamiento externo )
Acuerdos, convenios y politicas intemacionales —
de financiamiente J —_—
_ FXa.0,10.0
[ FX10.0 Ll Autoridades de! BCR
S i
Sector Publico
p -
’ FX9.0 A
Leyes e instnsmentos normativos
y administrativos
o _—

N e R T T ey ey

145

e A S o i

T —_—

7 e e i o N e e e B iS5

" eamiempeiome o =t

£
1
3
i
|
&

P P e e mm--ﬂm’v———wmmm——-—mmll



e e e T e e e iy R A

PROCESO: GESTION DE FINANCIAMIENTO EXTERNO
EJECUTOR: Departamento de Administracion de Reservas Internacionales

PROPOSITO: Apoyar al Gobierno de El Salvador e instituciones auténomas en la blisqueda de condiciones financieras favorables de
financiamiento externo a través de la asesorfa, gestion y participacion en su negociacion y colocacién. Contribuir para que El Salvador
aproveche las oportunidades financieras y no financieras que proporcionan los organismos internacionales a través del seguimiento,
evaluacion y andlisis de las obligaciones y derechos adquiridos.

J

DESCRIPCION GENERICA: Es un proceso de apoyo que a través de la asesorfa y asistencia técnica al BCR, sector ptblico e instituciones §
auténomas, contribuye a obtener financiamiento externo en términos de costos y plazos ventajosos; a cumplir oportunamente las

oo

obligaciones con los organismos internacionales y aprovechar las oportunidades financieras que estos ofrecen, y a atender los

compromisos de pago que permitan mantener la credibilidad financiera del pais.

CICLO DE EJECUCION Y OPORTUNIDAD: La intervencion del BCR en estas operaciones es diaria.

PRINCIPALES PRODUCTOS
Asesoria y asistencia técnica al BCR, Gobierno
e instituciones auténomas para gestionar
alternativas de Financiamiento Externo.
Asesorfa y asistencia técnica para la
colocacion de deuda del Gobierno e
instituciones autdnomas en los mercados
internacionales de Corto y Mediano Plazo.
Investigacion y analisis sobre diferentes tipos
de financiamiento ofrecidos al BCR y sector
publico.

PRINCIPALES INSUMOS

* Decretos Legislativos y Contrato de Agente
Fiscal.

* Disposiciones normativas dictadas por el
Banco Central

* Informacidn de los mercados internacionales
de capital y mercados emergentes.

» Demanda de opciones de Financiamiento
Externo por parte del GOES.

* Informacidon de organismos e instituciones
financieras internacionales e Instituciones
financieras nacionales y ejecutoras de
diferentes proyectos del SPNF

* Sistema de Informacién: Internet, Bloomberg

HABILIDADES CLAVES
Conocimiento  sobre los  mercados
internacionales de capital, especialmente
los mercados emergentes ( emisiones de
titulos de corto, mediano y largo plazo).
Conocimiento de la legislacién
internacional de los mercados de capitales.
Conocimiento  sobre polfticas de
endeudamiento externo.
Conocimiento de la
operatividad de los
internacionales.
Conocimiento de la normativa nacional
sobre el manejo de deuda externa y de la
contratacibn de servicios a nivel
internacional.

Manejo de herramientas para
estimaciones y proyecciones de ingresos
y egresos de Financiamiento Externo.
Personal enfocado a la atencién al ciiente.

normativa vy
organismos
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SISTEMA DE MEDICION DE GESTION

|. DEFINICION

Un Sistema de Medicién de Gestion, es un conjunto de indicadores, medibles, derivados del

plan estratégico que permite evaluar mediante indices, el alineamiento entre las estrategias, los
abjetivos, las acciones y los resultados y, por tanto, determinar el desempefio de la organizacién

frente a su direccionamiento estratégico.

II. JUSTIFICACION

Para integrar de forma efectiva el direccionamiento estratégico del BCR con los resultados

que genera en su gestion, es necesario establecer y disefiar un sistema que permita monitorear el
desempefia de la organizacién en los aspectos financieros, calidad, procesos e innovacion.

Los indicadores de gestidn se convierten en los signos vitales de la institucion, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del
desarrollo normal en las actividades.

i En la implantacién de indicadores de Gestion, se deben definir los esténdares en eficacia,
I eficiencia y efectividad que serdn utilizados para medir el rendimiento de la gestion fanto
! administrativa como operativa de la empresa. Estos estandares se usaran para comparar los
i' resultados reales con los esperados, y analizar sus diferencias para detectar posibles deficiencias o
: problemas que presenten y que afectan el funcionamiento 6ptimo de la gestion y asi tomar las
i acciones pertinentes.

3_ Un punto importante dentro de las estrategias que se estén desarrollando en el BCR, es la
i Administracién de Procesos ( orientada a la Mejora Continua, dentro de la Filosofia de Calidad
j Total). Por esta razén el presente documento se orienta més a la Gestion de los Procesos debido a
la prioridad que tienen de ser analizados; en estos la medicién del desempefio constituye una base
importante en la etapa de redisefio; ya que nos facilita la evaluacién del funcionamiento de los

mismos.
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Como se ha expuesto anteriormente, el punto de partida del Sistema de Medicion de Gestién es
el direccionamiento estratégico de la organizacidn, se deben definir claramente las estrategias y

objetivos.

2. Definir el enfoque del sistema
En el BCR se han identificado cuatro grandes perspectivas desde las cuales se puede
monitorear el desempefio de la organizacion. Estas son: perspectiva financiera, de calidad, de

procesos internos y de innovacion. (ver pagina 167)

3. Areas de gestién institucional

Dentro de cada perspectiva se han establecide tres categorias basicas desde las cuales se
pueden controlar los resultados de la gestion desarrollada en ef BCR. Cada una contiene variables
que expresan cuantitativamente el desenvolvimiento de la organizacion. Las areas consideradas
son: (ver pagina 168}
» Eficiencia.
o Eficacia.
e FEfectividad.

4. Factores criticos de éxito.

Los factores criticos de éxito son aquellos elementos vitales de la institucion que seran
analizados en el sistema de medicion; ya que es en estos que se alcanza el éxito o fracaso de las
estrategias. Una de las mecénicas consideradas para llegar hasta estos es por medio del desglose
de procesos; se desglosa el proceso hasta identificar los subprocesos y/o actividades criticas o

vitales.

5. Establecimiento de indicadores

El Sistema de Medicion de Gestion del BCR estd estructurado sobre la base de
operacionalizacion de los indicadores; estos deben ser planteados respondiendo efectivamente a las
siguientes pautas: |

e Que midan el comportamiento de la variable en cuestién y no que desvien la medicién hacia

otros aspectos.
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Que representen en cierta medida el cumplimiento de [a estrategia especifica con la cual
estan ligados.

Que sus tendencias o sus resultados reflejen los logros (o fallas) de la realizacién de cada
estrategia.

Que existan las fuentes de informacién requeridas para el clculo del indice, y que éstas
sean capaces de proveer la informacion con la periodicidad requerida para que el célculo
mantenga su significancia. Se manejaran dos tipos de indicadores; los genéricos que serén
aplicados a todos los procesos y los especificos que seran los exclusivos de cada proceso

en particular.

6. Definicion de indices

Se realiza [a especificacion de cada indice la cual contiene:

NOMBRE: La identificacion y la diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre, ademas
de concreto debe definir claramente su objetivo y utilidad.

PROPQSITO: Se debe describir el aspecto critico que se desea monitorear.

RESULTADO: Debe reflejar si el desempefio es correcto o no

FORMULA: Se debe dejar explfcitb el procedimiento requerido para Hegar a la expresion

matematica con la cual se presenta el indicador.

ESTANDAR: El estandar define el punto de exigencia y es indispensable ya que mide el
nivel de desempeiio de la gestion de la organizacién para tomar las acciones respectivas
que contribuyan a la optimizacién de la gestion,

FRECUENCIA: Especifica el intervalo de tiempo con que se realizaran las mediciones.
ORIGEN DE LA INFORMACION: Para realizar el cdlculo del indice es necesario definir la

fuente de la informacidn; quien la genera y quien la procesa

7. Mecénica general de la operatividad del sistema.

Ei sistema de medicién de gestidn involucra todos los niveles de la institucion, por lo que es

responsabilidad de todos; sin embargo el DOP es el responsable de recolectar y procesar la

informacion que sirva para el soporte del andlisis de evaluacién de los resultados. El andlisis de

estos, las conclusiones y el disefio de recomendaciones de estrategias de mejoramiento deben ser
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responsabilidad de cada unidad; es a cada una que le corresponde evaluar su propio desempefio,

de esta forma se entra en la filosofia de mejora continua.

8. Adopcion del sistema de indicadores.

El sistema ha sido desarrollado con la participacion de las unidades organizativas involucradas
en los procesos y posteriormente divulgada a cada uno de los empleados patticipantes en dichos
procesos

9. Realizar la medicion.
Consiste en la recoleccién de los datos, célculo del indice, tabulacion y presentacion de los

resultados.

10. Mejorar continuamente.

El sistema de medicién de gestion pretende alcanzar con cada unidad un compromiso de
“mejorar los logros anteriores”, de esta manera cada vez que se alcance el estandar establecido,
proponer una nueva meta, con el propdsito de que el BCR se desempefie bajo la filosofia de mejora

continua, mediante la cual se mantendran éptimos los niveles de gestién en la institucion.
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Fig. 2 Sistema de Medicién de Gestién del BCR

L. a figura 2 representa la estructura en [a cual se fundamenta el sistema de medicién de

gestion del BCR. A continuacién se define el contenido de este,

1. Perspectivas del sistema

La estructura del sistema de medicién de gestin se enfoca en cuatro perspectivas a partir
de las cuales se puede analizar de forma integrada la organizacion.
Perspectiva Financiera

Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para la institucidn con
altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio.
Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas de la
institucion en cuanto a los parametros financieros de: Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital,

Uso del Capital, ete.




Perspectiva de Calidad

Esta cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto por parametros de calidad
tales como: cuota de mercado, rentabilidad del cliente, satisfaccidn de los clientes, los costos de la
calidad, etc.

Perspectiva de Procesos Internos

En esta se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave
de la institucion, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas de clientes.

Perspecfiva de Innovacién.

Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor
del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades,
cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que
incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la
disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion

de un clima laboral propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

2. Areas de gestion institucional

Dentro de cada perspectiva del sistema de indicadores de gestion se incluyen indicadores de
eficiencia, eficacia y efectividad.

Indicadores de Eficiencia

Muestran la relacidn entre los recursos y su grado de aprovechamiento o resultados
obtenidos de acuerdo a cada perspectiva.

Indicadores de Eficacia

Nos muestra la relacién entre los resuitados obtenidos y los esperados.

Indicadores de Efectividad

Indica la relacion del grado de eficacia y eficiencia

A continuacidn se presenta la fig. 3 en la cual se muestra el desglose del sistema de indicadores.

168
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Eficiencia ]

Eficlencia | —1 Eficlencia |
Eficacia | Eficacia J
Efectividad | Efectividad

Eficiencia

Eficacia |

—| Nivel de utilizacién de tiempo |

Efectividad |

—| Costo por ciclo del proceso l

—I Tiempo del ciclo del proceso |

—I Eficacia l

Nivel de productos defectuosos J

Tiempao productivo del proceso | )

A I I

Costo de calidad |

H Efectividad |

—| Niveal de produccién por hora empleada |

—i Nivel de produccién del proceso |

—l Nivel de produccién por empleado |

Fig. 3 Indicadores de Gestidn
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V. GLOSARIO

Cliente: Usuarios a los cuales se proporcionara los productos que se obtengan.

Desempefio: Son los resultados que abtiene la organizacidn en los niveles estratégicos, tactico y
operativo.

Eficacia: Relacion que existe entre los resultados obtenidos y los esperados.

Eficiencia: Relacion que existe entre los recursos y su grado de aprovechamiento o resultados
obtenidos de acuerdo a cada perspectiva.

Efectividad: Indica la relacion del grado de eficaciay eficiencia

Factores Criticos de Exito: Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para
lograr el éxito de la gestidn, el proceso o labor que se pretende adelantar.

dicha produccién

Gestion: conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente
establecidos.

Gestion Estratégica: el conjunto de decisiones y acciones que llevan a la organizacién a alcanzar
los objetivos corporativos

Gestion Tactica: obedece al optimo desarrollo de todas sus actividades internas, aquellas
actividades desarrolladas dentro del espacio fisico de la empresa.

Gestion Operativa: involucra cada una de las actividades de la cadena del valor interna, tanto
primarias como de apoyo.

Indicador: Conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que se van a medir y monitorear.
Indice: Es la relacién cuantitativa enire las metas planeadas, los objetivos, los estandares
relacionados con los indicadores y los resultados logrados.

Insumo: Son las entradas que necesita un proceso para poder funcionar.

Perspectivas: Dimensiones que se seleccionan para monitorear el desempeno organizacional.

Proceso: Es un conjunto de actividades que reciben un insumo de un proveedor y le agregan valor

antes de entregarlo a un cliente. Tanto los proveedores, como los clientes, pueden ser internos o
\OP‘D DE £y 8,

externos a la empresa & RO

'S UNIDAD BIBLIOTECARIA %

Productividad: es la relacion entre la produccion. y [os insumos utilizados . DEL AREA




TPP: Tiempo Productivo del Proceso. Porcentaje de tiempo que es utilizado durante la jornada de
trabajo para llevar a cabo la realizacién del proceso.

TC: Tiempo Consumido. Fraccién de tiempo utilizado exclusivamente en actividades que
generan valor agregado para el proceso.

TT: Tiempo Total de duracién de proceso. Fraccion de tiempo que dura la realizacién del
proceso. Tiempo en que se realiza el proceso completo.

sk 5 i S

PROPOSITO: Establecer cual es la fraccién de tiempo que genera valor agregado para la realizacion del proceso, determinando de esta
manera las acciones innecesarias que se realizan durante el proceso y si estas consumen mads tiempo que las acciones necesarias.

RESULTADO DE LA MEDICION: Grado de ocupacién del tiempo de duracién del proceso en las actividades que generan valor

agregado

ESTANDAR: ORIGEN DE LA INFORMACION:
TPP 2 80% Lider del proceso

FRECUENCIA DE MEDICION:

Semanal. [
Quincenal. 1
Mensual, [
Trimestral. [
Semestral. W
Anual. |
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- [ NUT: Nivel de Utilizacién del Tiempo. Indica el porcentaje de desviacién en el tiempo de entrega
“|lde un producto/servicio con respecto al tiempo en que se debe entregar el producto/servicio,
|[dicha desviacién puede ser tanto positiva como negativa.

|| TR: Tiempo Real. Indica el tiempo que tarda el proceso en entregar un producto/servicio, este
-lpuede ser expresado en Hrs,, Dias, Semanas, etc. segtin lo requiera la medicién del proceso

|| TE: tiempo Esperado. Indica el tiempo programado para la entrega de un producto/servicio, esta

solicitado.

9

: wooveimie o lvariable no es medible, se establece. 1
PROPOSITO: Establecer 1a desviacién que existe entre el tiempo de entrega de un producto/servicio y el tiempo en que se solicita este, j
4

una desviacién positiva indica que el producto/servicio se estd entregando después del tiempo en que se solicita, una desviacién

negativa indica que el producto se esta entregando antes del tiempo solicitado, y si la desviacidn es igual a cero, se entrega en el tiempo 1

]
)
RESULTADO DE LA MEDICION: Verificacién de la entrega a tiempo de los productos solicitados por los clientes, este indicara solo el ;
|

porcentaje de tiempo en que vari6 la entrega del producto/servicio.

ESTANDAR:
NUT £ 10%

ORIGEN DE LA INFORMACION:
Cliente

Frecuencia de medicidn:

Semanal,
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual.
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TPERSPECTIVA: PROCESOS: . -

¥!

*' ", COSTO'POR CICLO DEL PROCESO

ey -

TE Z_;f CCP: Costo del Ciclo del Proceso. Se refiere al monto total en términos monetarios de los recursos
" Hutilizados en la realizacién del proceso.

PROPOSITO: Establecer los diferentes recursos que se consumen para la realizacién del proceso, esto expresado en términos monetarios

y asi obtener el costo del proceso.

RESULTADO DE LA MEDICION: Conocer si el costo consumido por el proceso es el adecuado de acuerdo a los resultados que se

estdn obteniendo.

ESTANDAR: ORIGEN DE LA INFORMACION:
A CCP < 0% Lider del proceso

Frecuencia de medicién:

Semanal.
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual,
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TIEMPODECICLODEL PROCESO:

L LRSS

~[PERSPECTIVA: PROGESOS |
AGL:  EBHICIENCIA |

TCP: Tiempo de Ciclo del Proceso. Determina el tiempo total que se consume para efectuar el
|l proceso en su totalidad, incluyendo todas las actividades necesarias para realizarlo.

o

PROPOSITO: Establecer el tiempo total que se consume desde la entrada de los insumos, hasta la salida del producto, es decir la

realizacién completa del proceso incluyendo el tiempo consumido tanto por actividades que generan valor agregado, como por
actividades que no lo generan

RESULTADO DE LA MEDICION: Determinar la velocidad con la cual se realiza el Proceso en su totalidad, desde que ingresan los
Insumos se transforman, hasta que se obtienen los Productos.

ESTANDAR: ORIGEN DE LA INFORMACION:
ATCP <0 Lider del proceso

Frecuencia de medicién:

Semanal.
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual
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I CDC: Costo De Calidad. Representa el porcentaje del costo invertido para la obtenci6n de la Calidad en los
productos/servicios que resultan de cada Proceso contra el costo total del proceso, este costo esta reflejado en
1 revisiones, autorizaciones, inspecciones, control de fallas del proceso, etc

HR: Horas en Revision. Horas invertidas por el responsable de realizar las actividades que conllevan a
obtener la Calidad en los productos.

CH: Costo por Hora. Costo invertido por la utilizacién de recursos en las actividades que conllevan a obtener
“*]11a Calidad en los productos.

, . L l[cCP: Costo del ciclo del proceso. Se refiere al monto total en términos monetarios de los recursos utilizados
“_ R A <507 ] en la realizacién del procesa.

PROPOSITO: Determinar cual es el porcentaje del monto en términos monetarios del tiempo invertido en las actividades que son

utilizadas para asegurar la Calidad del producto/servicio que se entrega al finalizar el proceso versus el costo total.
RESULTADO DE LA MEDICION: Establecer cuanto es el porcentaje del costo de actividades de retrabajo del Proceso con relacién al
costo total.

ESTANDAR: ORIGEN DE LA INFORMACION:
CDC < 15% Lider del proceso

FRECUENCIA DE MEDICION:

Semanal.

Quincenal. [J
Mensual. [J
Trimestral. [
Semestral. [
Anual. ]
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- |INP: Nivel de Produccién por Hora empleada. Indica el porcentaje de productos obtenidos en
. relacién con las horas invertidas en el proceso.

i NP: Productos. Cantidad de productos obtenidos en un periodo determinado.

|| HH: Horas Hombre. Tiempo empleado por él o los encargados de realizar el proceso para la
-} obtencién de los productos/servicios.

la realizacién normal del proceso.

PROPOSITO: Determinar un indice que refleje el porcentaje de producto que es obtenido en una hora o fraccién de tiempo utilizada en

RESULTADO DE LA MEDICION: Niimero de productos/servicios que se obtienen en una fraccién de tiempo.

ESTANDAR:
ANFPH > 0%

ORIGEN DE LA INFORMACION:
Lider del proceso

Frecuencia de medicién:

Semanal.
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual,
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NIVEL DEPRODUCCION DEL PROCESQ - ©

3 AT
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.| NFPP: Nivel de Produccién del Praceso. Indica un promedio de Ia produccién que se obtiene al
Jcompletar el periodo de tiempo que dura el proceso en su totalidad.

NP Numero de productos. . Cantidad de productos obtenidos en un periodo determinado.

" || DP: Duracién del Proceso. Tiempo utilizado para la realizacién completa del proceso desde que
entra el insumo, hasta que se obtiene el producto.

PROPOSITO: Determinar un indice que refleje que porcentaje del producto total es obtenido en el tiempo que dura el proceso.

RESULTADO DE LA MEDICION: Que tan acorde esté la cantidad de producto obtenida con el recurso tiempo utilizado.

ESTANDAR: ORIGEN DE LA INFORMACION:
ANPP > 0% Lider del proceso

Frecuencia de medicién:

Semanal.
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual.
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NPE= NP/TE

NPE: Nivel de Produccién por Empleado. Indice que representa que cantidad promedio de
producto es transformada por cada empleado.

NP: Numero de productos. . Cantidad de productos obtenidos en un periodo determinado

TE: Total de Empleados. Representa la cantidad de empleados gue participan en el proceso.

PROPOSITO: Este indice determina cuanto es el aporte promedio que cada empleado proporciona al proceso, ya que se establece un

numero promedio de unidades o porcentaje de unidades que son transformadas por cada empleado durante un periodo de tiempo

establecido.

RESULTADO DE LA MEDICION: Carga de trabajo para cada empleado.

ESTANDAR:
A NPE > 0%

ORIGEN DE LA INFORMACION:
Lider del proceso

Frecuencia de medicién:

Semanal.
Quincenal.
Mensual.
Trimestral.
Semestral.
Anual.




1. Rentabilidad Financiera
(%)

1. Tasa de retrabajo (%)

1. Devoluciones por producto
(Cifra o %)

1. Participacion en
oportunidades (%)

2. Retorno sobre la inversidon
(%)

2. Utilizacién de la capacidad
instalada (Cifra o %)

2. Costo retrabajo / Costo
total (Cifra )

2.Gasto en desarrollo de
competencia/ empleado ($)

3. Productividad de activos
(%)

3. Actividades / empleado
(Cifra 0 %)

3. errores / Produccion total.
tasa de defectos (Cifra o %)

3.Indice de empleados
satisfechos (%)

4. Rotacién de Inventarios
(Veces)

4. Productos / Hr. Hombre
empleadas (Cifra o %)

4. Clientes por empleado
(Cifra o %)

4. Participacién en horas de
entrenamiento (%)

5. Rotacién de activo fijo
(Veces)

5. Personas por proceso
(Cifra 0 %)

5. Clientes perdidos / clientes
totales (Cifra o %)

5. Participacion en horas de
desarrollo (%)

6. Periodo promedio de
cobranzas (Dias)

6. Tiempo de participacién
por persona (Cifra o %)

6. Reclamos resueltos / Total
de reclamos (Cifra o %)

6. Gasto en I&D / gasto
administrativo (%)

7. Margen de ventas(%)

7. Productos por periodo
Nivel de Produccién (Cifra)

7. Indice de retencién de
clientes (%)

7. Gasto en entrenamiento/
empleado ($)

8. Margen Neto operativo (%)

8. Indice de despachos a
tiempo (%)

8. Servicios entregados/
servicios programados a
entregar (Cifra o %)

8. Gasto en entrenamiento/
gasto administrativo (%)
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

7.0 PLAN DE IMPLANTACION

71  DESGLOSE ANALITICO

Esta técnica de implantacién se basa en el establecimiento de objetivos del
proyecto, se caracteriza por la obtencién de resultados a menor plazo, més
parciales, concretos y faciles de controlar. Para realizar esto se estableceran
subsistemas con objetivos operacionales que orienten la implantacién, definiendo

el grupo de actividades necesarias para lograrlos.

Dentro del plan de implantacién se disefian estrategias de ejecucién que

constituyen los factores claves para una implantacién exitosa.

7.2 PROGRAMACION

Dentro de esta etapa se especifica el orden y las fechas en las cuales se

realizarédn las actividades para implantar los procesos redisefiados.

73 ORGANIZACION
Se especifica la estructura organizativa del equipo encargado de la
implantacién del redisefio propuesto; ademés se muestra las dreas y personal

involucrado.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADCR

74  PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION

74.1 OBJETIVO DE EJECUCION DEL PROYECTO
Dirigir cada accién necesaria para implantar el redisefio del macroproceso

Reservas Internacionales en un periodo menor de 3 meses

7.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA IMPLANTACION

PERSONAL.

Impartir al personal vinculado con el desarrollo del macroproceso la
informaci6n relacionada con los cambios y la capacitacién necesaria para ejecutarlo

de manera optima.

INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS.

Actualizar los instrumentos administrativos de acuerdo a la nueva

estructura organizativa ejecutora del macroproceso.

REQUERIMIENTOS INFORMATICOS.

Coordinar las actividades necesarias para la actualizacién de los

requerimientos informéticos.
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7.4.3 PAQUETES DE TRABAJO

M Andlisis del redisefio propuesto

M Validacién del redisefio

PERSONAL
M Divulgar al personal involucrado en la ejecucién del macroproceso los
cambios presentados en el redisefio.
M Integrar las funciones, responsabilidades y requerimientos del proceso
Gestién de Financiamiento Externo al Departamento Administracién de
Reservas Internacionales.

M Induccién y Capacitacién del personal

INSTRUMENTOS ADMINISTRATIVOS

M Actualizacién de los Manuales de Descripcién de Puestos debido a la
integracién de funciones.
M Actualizacién de los Manuales de Organizacién

M Actualizacién de Instructivos

REQUERIMIENTOS INFORMATICOS

M Coordinar la actualizacién de accesos informéticos .

L M Traslado de informacién electrénica
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REESTRUCTURACION FISICA.

M

|

74.4

H

Participar en el disefio de la nueva distribucién fisica

Revisar disefio propuesto

ESTRATEGIAS DE IMPLANTACION.

En la divulgacién de los cambios contemplados en el redisefio se deben
tomar en cuenta todos los niveles de la estructura organizativa del BCR.

El programa de induccién y capacitacién sobre la forma de ejecucion de los
procesos redisefiados deberd estructurarse de acuerdo a criterios de los jefes
de los departamentos involucrados.

El equipo de mejora de procesos serd el encargado de coordinar la
implantacién del macroproceso redisefiado.

El equipo de implantacién esta formado por personal de los departamentos
involucrados en la reestructuracién funcional de la institucién.

La etapa de seguimiento y evaluacién serd desarrollada a través de la
metodologia de Mejora Continua.

En el seguimiento y Evaluacién de los cambios implantados en el
macroproceso se debe desarrollar una metodologia en la cual se vinculen
los proyectos de insercién de mejoras en el drea informatica de acuerdo a
los requerimientos o nuevas necesidades de los procesos debido a su

dindmico entorno.
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2 |Validacion del rediseio

No.
INICIO: . L B
1 [Andlisis del Hediséﬁo 5
5

3 |Divulgar al personal involucrado en la ejecucién del macroproceso sobre los cambios presentados en el redisefio. 2

4 Integrar las funciones, responsabilidades y requerimientos del proceso Gestién de Financiamiento Externo al Departamento 30
Administracién de Reservas Internacionales,

10

L 5 | Induccién y Capacitacién del personal

8 |Actualizacién de Instructivos
{2242' "

T

6 |Actualizacién de los Manuales de Descripcién de Puestos debido a la integracion de funciones. 15
7 |Actualizacién de los Manuales de Organizacitn 15
15

9 |Coordinar la actualizacién de accesos informaticos

rg

10 |Traslado de informacion electronica

11 |Participar en el disefio de la nueva distribucion fisica

12 |Revisar disefio propuesto
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No.
INICIO

|~ 2‘| 3_]_.4f | 5‘“|.6 [ 7 ] 8 | 9__| 10| 11|12

1 {Andlisis del Redisefio

2 [Validacién del redisefio

PERSONAL

3 Divulgar al personal involucrado en la ejecucién del macroproceso sobre los cambios
presentados en el redisefio.

4 Integrar las funciones, responsabilidades y requerimientos del proceso Gestién de
Financiamiento Externo al Departamento Administracién de Reservas Internacionales.

5 |Induccién y Capacitacién del personal
INSTRUMENTOSADMINISTRATIVOSHA

6 Actualizacién de los Manuales de Descripcién de Puestos debido a la integracién de
funciones.

7 lActualizacién de los Manuales de Organizacién

8 [Actualizacién de Instructivos

REQUERIMIENTOSINFORMATICOS: s

9 Coordinar la actualizacién de accesos informéticos

10 Traslado de informacién electrénica

11 |Participar en el disefio de la nueva distribucién fisica

12 [Revisar disefio propuesto
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7.47 ORGANIZACION PARA LA IMPLANTACION

s, : : ; /
T i ; s 5
&fﬁﬂr’%{&?ﬁ?& ST

DUENO DE

Figura 10. Estructura orgénica del equipo encargado de la implantacién
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7.4.8 EQUIPO DE MEJORA DE PROCESOS

JEFES DE LOS DEPARTAMENTOS DE ADMINISTRACION DE RESERVAS '
INTERNACIONALES, EXTERIOR Y PLANIFICACION Y PROCESOS
Son los miembros del equipo de mejora encargados de aprobar todos los

cambios efectuados en los procesos, para su respectiva puesta en marcha.

DUENO DEL PROCESO

Su principal funci6n es dirigir al equipo de mejoramiento de los procesos para

el redisefio, implementacién y monitoreo de estos.

ENLACES DE LOS PROCESOS
Son las personas que sirven de nexo entre los miembros que participan
directamente en el programa de mejoramiento de procesos y el personal operativo de

los procesos.

ANALISTA DE PLANIFICACION Y PROCESOS (COORDINADOR DE LA MEP)
Desarrollan todas las actividades relacionadas con la recoleccion, tabulacién y

analisis de la informacién obtenida de los procesos a redisefiar

DEPARTAMENTO DE INFORMATICA
Proporcionan soporte técnico para facilitar la ejecucién de los nuevos procesos,

mediante el uso de tecnologia de informacién.

MACROPROCESQ RESERVAS INTERNACIONALES 1 89




2

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

AUDITORIA
Se encarga préacticamente de revisar hasta el mas minimo detalle de los

procesos redisefiados en los que se desarrollan operaciones contables y financieras.

COORDINADOR DE CALIDAD TOTAL
Le da seguimiento a Ia filosoffa de calidad total de la institucién, a manera de
garantizar una plena satisfaccién de la relacion cliente - proveedor; relacién que

implica considerar fundamentalmente las necesidades de los clientes.

7.5 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Con el propésito de conocer como estd funcionando el proceso redisefiado, se
debe mantener un monitoreo periédico de los nuevos procesos; para desarrollar este
control se hard uso del Sistema de Indicadores de Gestidn disefiado, en el cual se
encuentran indices generales de eficiencia, efectividad y eficacia dentro de 1Ia

perspectiva de procesos.

El equipo de mejoras serd el encargado de disefiar un programa de mejora
continua con el objetivo de mantener el macroproceso optimizado. Para facilitar esto,
en cada proceso se debe contar con indicadores especificos. Una vez que el
macroproceso cuente con estdndares que reflejen su desempefio se deben realizar
periddicamente mediciones y evaluaciones para analizarlos, esto servird para

determinar si se mantiene éptimo el nivel de desempefio o se le deben realizar ajustes.
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PROGRAMA DE MEJORA CONTINUA

El programa debe constar de:

1. Indicadores de medicion y desempefio (estindares).
El objetivo de este paso es establecer el nivel de desempefio que requiere el proceso o
unidad y las metas a alcanzar sucesivamente, mediante el sistema de indicadores

disefiado.

Las actividades a seguir en este paso son:
M Establecer los niveles de desempefio exigidos al sistema a partir de las
expectativas del cliente, los requerimientos de orden superior (valores,
politicas, objetivos de la empresa) fijados por la alta gerencia y la situacién de

los competidores.

Observaciones v recomendaciones generales

En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer metas o
niveles de desempefio demasiado ambiciosos para evitar desmotivacion o frustracion
del ‘equipo; més bien con niveles alcanzables, pero retadores, se fortalece la

credibilidad y el aprendizaje.
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2. Periodos y fechas de las mediciones y evaluaciones.

" El objetivo principal es programar las fechas para realizar las me&iciones y
evaluaciones de los procesos mejorados, es decir, elaborando el cronograma
respectivo, y dar cumplimiento de manera completa. Para este caso se podra hacer

uso la técnica diagramas de Gantt o Pert.

3. Acciones correctivas (ajustes)

Este paso tiene dos objetivos:

b Probar la efectividad de la(s) solucién(es) y hacer los ajustes necesarios para
llegar a una definitiva.

Bl Asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas ade-

cuadamente por la organizacién en el trabajo diario.

Actividades
M Las actividades a realizar estardn determinadas por el programa de acciones,
sin embargo, ademas de la implantacién en si misma, es clave durante este
paso el seguimiento, por parte del equipo, de la ejecucién y de los reajustes que
se vaya determinando necesarios sobre la marcha.
[ Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio seleccionados

para evaluar el impacto.
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Observaciones y re'comendac-iones geﬁexales:

M Para que el proceso de implantacién sea fluido es reéomendable evitar
implantarlo todo a la vez (a menos que sea obvia e inmediata la solu‘cién) y
hacer énfasis en la programacién, en el quién y cuando.

M A veces, durante el disefio de soluciones, se encuentran nuevas causas o se
verifica lo erratico de algunos anélisis. Esto no debe preocupar, ya que es parte
del proceso aprender a conocer a fondo el sistema sobre o en el cual se frabaja.

M Puede ocurrir que el esfuerzo realizado para mejorar el nivel de desempefio en
un aspecto parcial de la calidad y productividad afecte las causas rafces que
también impactan en otros aspectos y se producen asi efectos colaterales de
mejora en los mismos, debido a una sinergia de causas y efectos que

multiplican entonces los resultados del mejoramiento.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

M La representacién grafica de los procesos y procedimientos por medio de las
diferentes formas de modelado , ayuda a visualizar de una forma clara el flujo
que sigue la informacién que es manejada en los diferentes procesos y
procedimientos; algo que facilita el analisis de dichos procesos al realizar una
nueva etapa de mejora continua dentro de los Macroprocesos del Banco

Central de Reserva de El Salvador.

M La aplicacién de la Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos, al
Macroproceso Reservas Internacionales fortalecerd en gran manera la parte
tactica y operativa de la realizacion de los diferentes procesos que lo
conforman, esto aunado a la filosofia de Calidad total que rige la funcionalidad
de las operaciones del Banco Central de Reserva forman una parte importante

para la apertura hacia la administracién en base a procesos.
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M La simulacién de los procesos utilizando Process Charter, representa una

herramienta de gran soporte a la hora de tomar decisiones sobre la mejora de
los procesos, pero el analista debe tener presente al realizar el redisefio de los
procesos, la capacidad y comportamiento variable del recurso humano al

proponer y evaluar las mejoras respectivas.

La creacion de un Manual de Procesos establecera una base para la realizacién
de los posibles cambios o mejoras propuestas en la etapa de redisefio; debido a
que por su facilidad de uso, cualquier tipo de modificacién est4 mas al alcance
de los diferentes usuarios del proceso, ya que no se tiene que documentar
nuevamente el proceso completo, sino solamente los procedimientos o

actividades a mejorar.

Para el nuevo rol del BCR, en el cual dejard de efectuar muchas de las
actividades que realizaba antes de la entrada en vigericia de la LIM, es de suma
importancia una operatividad mas eficiente de las funciones que se mantendra
efectuando, ya que muchas de estas funciones seran realizadas por otras
entidades particulares, lo que lo ubicara en una posicion de competidor
comercial en la oferta de productos y/o servicios que anteriormente solamente

las ofertaba el BCR.
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M Al aplicar una Mejora de P1.'ocesos, no se debe orieﬁtar la implementacién para
la obtenci6n de recursos o ganancias monetarias sin pensar en la respuesta del
cliente y los agentes externos al percibir un cambio en la forma de operar del
proceso; por lo que se recomienda orientar dichas mejoras a las exigencias que
estos demuestren, ya que este tipo de procesos en Ios que el cliente esta ligado
directamente con ellos, se deben ver y analizar desde la perspectiva del cliente,
pensamiento en el que se basa la Metodologfa de Priorizacién y Mejora de

Procesos.
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RECOMENDACIONES.
¥ Es de suma importancia que los diferentes departamentos que ejecutan los
> macroprocesos del Banco Central de Reserva, trabajen de manera conjunta con
el Departamento de Planificacién y Procesos, ya que esto facilitarfa la tarea del
mantenimiento de una mejora continua de los procesos, ademéas de que se
podrian retroalimentar sobre la informacién de los procedimientos que

ejecutan.

Py M Un monitoreo constante de los procesos y procedimientos considerados como
criticos durante la implementacién de la metodologia de Mejora de Procesos
en el Macroproceso Reservas Internacionales, se constituird en wuna
herramienta esencial para m_antener la Filosofia de Calidad Total, ¥ no se caeria

en la mejora correctiva u ocasional de los procesos.

* M El seguimiento al presente estudio sobre la implantacién de la metodologia de
Priorizacion y Mejora de Procesos a los Macroprocesos del Banco Central de
Reserva de El Salvador y la puesta en marcha de las propuestas presentadas
representard un paso mas hacia la administracién en base a procesos que es lo
que se busca alcanzar en el Banco Central de Reserva de El Salvador; para esto
es de suma importancia el compromiso por parte de las autoridades del BCR y
los departamentos ejecutores de los procesos hacia el cumplimiento de esta

®

meta.
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I Se recomienda tanto al departamento de Planificacion y Procesos, como a las
diferentes Gerencias del BCR, que los equipos de mejora se mantengan
vigentes en su quehacer como monitores de los procesos siendo supervisados
por los Concejos de Calidad, esto con el fin de mantener actualizados los

cambios que sufran tanto los procesos como los procedimientos.

M Tomando como base las recomendaciones hechas en el redisefio, se sugiere la
disminucién de actividades de revisién y traslado de documentos, la mayoria
de casos estas revisiones y transportes se hacen sobre documentos impresos,
por lo que si resultan demasiado importantes para eliminarlas, se adopte el
manejo de documentos utilizando tecnologia informatica como lo son los
reportes en linea, los cuales disminuyen los traslados y revisiones fisicas,
ayudando a evitar la formacién de cuellos de botella en diferentes puntos del

procedimiento.
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™ Uno de los puntos muy importante para alcanzar el éxito en Ia ejecucion de los

procesos que son efectuados por un grupo de ejecutores, es el Facultamiento o
empowerment, el cual ayuda a suplir la presencia fisica de uno de los
encargados por otro, €l cual ha sido autorizado previamente para realizar las
funciones del compafiero, se recomienda que los Departamentos de
Administracién de Reservas Internacionales y Exterior, adopten esta doctrina,
lo que les ayudard a evitar demoras y ha establecer un mejor ambiente de

trabajo.

Se recomienda darle seguimiento a la metodologia orientando esta vez su
estudio hacia los clientes externos al Banco Central de Reserva de El Salvador,
en los casos que el estudio lo requiera, ya que esto ayudard a profundizar mas
el estudio y a darle otra perspectiva a la evaluacién y redisefio, pronosticando
leves cambios en los resultados, debido a que el fin o uso final de los
productos o servicios que genera el BCR. Son utilizados para obtener los

mismos resultados por las entidades tanto internas como externas al banco.
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GLOSARIO TECNICO

e  ACTIVIDAD. Es la unidad fundamental de un proceso, que por su naturaleza

dindmica se presenta como verbo,

e ANALISTA. Es la persona encargada de realizar las actividades como la
recoleccién, andlisis y procesamiento de la informacién que se obtenga del

Proceso.

» BALANZA DE PAGOS. Conjunto de cuentas que resumen las transacciones

de un pais con el resto del mundo.

BASE DE DATOS Un conjunto autodescriptivo de registros integrados.

BENCHMARKING. Tendencia administrativa y de mercadeo que motiva a las

empresas a seguir los pasos de sus competidores lideres.

BDE: Base de Datos Econdémica.

BLOOMBERG. Sistema de Informacién Financiera.

BOLSA DE VALORES (STOCK EXCHANGE). Un mercado central con
existencia fisica en el que se emiten y comercian acciones comunes, en contraste

a los mercados fuera de bolsa, que son electrénicos.
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BONO. Es un instrumento en el cual el emisor (deudor/ prestatario) promete
pagar al prestamista/ inversionista la cantidad prestada més intereses durante

un periodo especificado.

BUNDESBANK O DEUTSCHE BUNDESBANK. Es el banco central de

Alemania y una autoridad reglamentadora en la industria bancaria.

CALIDAD TOTAL. Es un proceso de perfeccionamiento, tanto en
procedimientos y sisternas de gestion de las empresas como en la

predisposicién de las personas a manera de garantizar una plena satisfaccién,.

CEMS: Cédulas de Estabilidad Monetaria (Titulos valores emitidos por el

BCR)
CIRI: Comité de Reservas Internacionales

CLIENTES O USUARICS. Son las personas o las dependencias internas o
externas que utilizan los productos o servicios de un proceso, los pueden
utilizar como producto o servicio de consumo final o como insumo (materia

prima) para otro proceso.

CLIENTE EXTERNO. Son los que definitivamente se encuentran fuera de la

empresa u organizacion.
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e  CLIENTE INTERNO. Un proceso es cliente de otro proceso. Es el compafiero

al que se le debe trasladar el flujo de trabajo para que le agregue valor.

D

¢  DESEMPENO: Son los resultados que obtiene la organizacién en los niveles

estratégicos, tactico y operativo.

e  DIVISAS. Mornedas extranjeras; todas las monedas distintas de la moneda

nacional de un determinado pafs.
»  DOM: Departamento de operaciones Monetarias

E

e  EFECTIVIDAD: es €l logro de la mayor satisfaccién del cliente y de la empresa
mediante los procesos mejores y més econémicos; es decir la efectividad es el

logro simultaneo de la Eficacia y la Eficiencia.

o  EFICACIA: relacion que existe entre el bien o servicio y el grado de

satisfaccion del cliente y de la empresa.

e  EFICIENCIA: relacién entre los recursos y su grado de aprovechamiento en

los procesos.

o ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES: Grandes caminos que nos permiten

mejorar e innovar para lograr éxito en la mision.
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EQUIPO DE MEJORA DE PROCESOS. Es un grupo. multidisciplinario de
trabajadores de una institucién, que se dedicaran a la mejora de procesos,
trabajando en equipo. Su funcién principal es: la optimizacién del proceso que

le sea encomendado.

FACTORES FUNDAMENTALES DE EXITO: Agentes y elementos

indispensables para alcanzar el éxito.

L

INDICADOR: Conjunto de variables cuantitativas o cualitativas que se van a

medir y monitorear.

INSUMOS. Son las entradas que necesita un proceso para poder funcionar, se
pueden manifestar de diferentes formas, tales como: mano de obra, materiales,

informacién, energta, capital, etc.

M

LETES: US$ Letras del Tesoro (Titulos valores emitidos por el estado).

MACROPROCESOS. Son aquellos procesos que por su tamafio y magnitud

involucran a todas las dependencias de una ofganizacién.

MACROPROCESO RESERVAS INTERNACIONALE’SZOS
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MENSAJES SWIFT: Sistema Mundial de Telecomunicaciones Financieras

Internacionales.

METODOLOGIA. Es una manera sistematica o claramente definida de
alcanzar un fin. Una buena metodologia es un itinerario que ayuda a llegar a
donde se quiere ir. Con una buena metodologia, siempre se sabe donde se

empez6, hacia donde se va y hacia donde se estd en el momento actual.

MISION. Razén de ser de una organizacién.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Constituyen la descripcién de los resultados
relevantes que el Banco, espera alcanzar en un tiempo preestablecido en un

plan. Por lo general en el mediano plazo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS: Son declaraciones de los resultados finales que se
desean alcanzar dentro de un tiempo preestablecido en un plan (por lo general

un afio).

PRODUCTO INTERNO BRUTO. El producto interno bruto (PIB) es el valor de
todos los bienes y servicios finales producidos en la economia en un
determinado periodo de tiempo (un trimestre o un afio). El PIB es el indicador

basico de la actividad econémica.

PME: Programa Monetario y Financiero.
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PRINCIPIOS DE CALIDAD: Filosoffa de trabajo orientada a propiciar el
trabajo en equipo, la satisfaccién de los clientes internos y externos y el

mejoramiento de los procesos.

PROCESO. Un conjunto de actividades que partiendo de uno o mas tipos de
entradas, originan una salida o producto terminado que es de valor para el

cliente.

PROCESOS INSTITUCIONALES: Acciones permanentes que nos permiten

generar los productos y servicios establecidos en la Misién.

PRODUCTO: Resultados que se producirdn con la ejecucién de un

determinado objetivo.

PROVEEDOR. Personas o entidades externas al proceso que proporcionan
“inputs” (entradas) en forma de materiales, informaci6n y/ o ideas que se puede

denominar insumos.

RECURSOS: Comprende los recursos financieros, fisicos, tecnolégicos e

informacién.

REDISENO DE PROCESOS. Es una estrategia o herramienta para mejorar y

optimizar un proceso, se basa en el aprovechamiento de algtin porcentaje de
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actividades del proceso actual, es decir el proceso no estd completamente

inoperante, algo se puede rescatar.

REINGENIERIA. Revisi6n fundamental y el redisefio radical de proeesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de

rendimiento tales como. Costos, calidad, servicio y rapidez.

RESERVAS INTERNACIONALES. Cantidad total de dinero base: oro,
derechos especiales de giro, délares de Estados Unidos y algunos tipos' de

divisas, utilizados en los pagos internacionales.

RIN: Reservas Internacionales Netas

SCI: Sistema de Contabilidad Integrado.

SINEDI: Sistema de Negociacién Electrénica de Divisas.

SINEF: Sistema de Informacién Econémica y Financiera.

SOV 2000: Sistema de Obligaciones a la Vista

SUBPROCESOS. Son los procesos que forman parte de otros proceso llamados

macroprocesos.

USUARIO: Clientes a los cuales se proporcionard los productos que se
obtengan.
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e  VALORES INSTITUCIONALES: Son principios que orientan el pensamiento y
actuaciéon de las personas en el Banco, desarrollando la identificacién y

compromiso en el logro de la Misién Institucional.

. VISION: Cémo deseariamos ser en el futuro.
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Ley de integracion monetaria

CAPITULO1I
DISPOSICIONES GENERALES

Art. 1.- El tipo de cambio entre el colén y el délar de los Estados Unidos de América serd
fijo e inalterable a partir de la vigencia de esta Ley, a razén de ocho colones setenta y cinco
centavos por délar de los Estados Unidos de Ameérica. En la presente ley, dicha moneda se

denominara délar.

Art. 2.~ Se permite la contratacién de obligaciones monetarias expresadas en cualquier otra
moneda de legal circulacién en el extranjero. Dichas obligaciones deberédn ser pagadas en

la moneda contratada, atin cuando su pago deba hacerse por la via judicial.

Art. 3.- El délar tendrd curso legal irrestricto con poder liberatorio ilimitado para el pago

de obligaciones en dinero en el territorio nacional.

Art. 4.~ A partir de la vigencia de la presente ley, el Banco Ceniral de Reserva de El
Salvador, a requerimiento de los bancos del sistema canjeara los colones en circulacién por

dolares.

Art. 5.- Los billetes de colén y sus monedas fraccionarias emitidos antes de la vigencia de la

presente ley continuaran teniendo curso legal irrestricto en forma permanente, pero las



instituciones del sistema bancario deberén cambiarlos por délares al serles presentados

para cualquier transaccion.

El Banco Central de Reserva de EI Salvador, proveera los délares a los bancos del sistema,

mediante el canje respectivo.

El Canje de délares por colones, sea que lo haga el Banco Central de Reserva de El
Salvador a los bancos del sistema o bien éstos a los usuarios de los mismos, no generara

ningtn tipo de comision o cargo.

La infraccién a lo anterior sera sancionada por la Superintendencia del Sistema Financiero
con una multa equivalente a cien veces la comisién o cargo cobrado. La citada
Superintendencia aplicara, para la imposicién de la multa, el procedimiento establecido en

los articulos 47 y siguientes de su Ley Organica.

Art. 6.- Los bancos, los intermediarios financieros no bancarios y demés personas juﬁdicas
que captan recursos del pablico podran adquirir activos y pasivos denominados en otras

monedas s6lo cuando se cumplan los siguientes requisitos:

a. Que las instituciones mantengan un calce razonable entre los activos y pasivos en

una moneda especifica, de conformidad a lo establecido en las leyes que las rigen; y

b. Que los deudores en una moneda determinada comprueben ingresos denominados
en dicha moneda, suficientes para cumplir con sus obligaciones o que puedan

demostrar una cobertura adecuada de riesgo cambiario.

A la Superintendencia del Sistema Financiero correspondera vigilar el cumplimiento de

estas disposiciones, de conformidad a las atribuciones que le confiere su ley organica.



»

¢

Art. 7.- Los salarios, sueldos y honorario podrén ser denominados y pagados en colones o

délares.

Todas las obligaciones en dinero expresadas en colones, existentes con anterioridad a la
vigencia de la presente ley, podrén ser pagadas en délares al tipo de cambio establecido en

el Art. 1 de esta ley.

Asimismo, los cheques y los demés titulos valores que hayan sido emitidos en colones
salvadorefios con anterioridad a la vigencia de la presente ley, podran ser aceptados y

pagados en dolares, al tipo de cambio establecido en esta ley.

Art. 8- Las instituciones publicas, autorizadas por el Ministerio de Hacienda de
conformidad a la Ley Orgénica de Administracién Financiera del Estado, podran emitir y

contratar obligaciones en otras monedas, siempre que cubran el riesgo cambiario.

Art. 9.- Todas las operaciones financieras, tales como depdsitos bancarios, créditos,
pensiones, emisién de titulos valores y cualesquiera otras realizadas por medio del sistema
financiero, asi como los registros contables del sistema financiero, se expresaran en dolares.
Las operaciones o transacciones del Sistema Financiero que se hayan realizado o pactado
en colones con anterioridad a la vigencia de esta ley, se expresardn en ddlares al tipo de

4
cambio establecido en esta ley.

Los titulares de cuentas de ahorro, titulos valores, cuentas corrientes y cualesquiera otros
documentos bancarios, de polizas de seguros, de titulos valores que se coloquen y
negocien en bolsa de valores, de acciones, obligaciones negociables o bonos y de otros

titulos podran solicitar a la respectiva entidad emisora, la reposicién de los documentos en



que consten los derechos derivados de los mismos, por otros con los valores expresados en
délares al tipo de cambio establecido en el Art. 1 de esta ley y aquella estard obligada a
realizar la reposicién. Si la reposicién no se efectiia, el valor respectivo expresado en
colones se estimara expresado en délares, al tipo de cambio establecido en esta ley, para

todos los efectos que resulten del valor consignado en el documento.

Art. 10.- Los precios de los bienes y servicios se podran expresar tanto en colones como en

délares, al tipo de carnbio establecido en esta ley.

Art. 11.- Todas las obligaciones del Banco Ceniral de Reserva de El Salvador seran
asumidas por el Estado por medio del Ministerio de Hacienda, quien podra compensarlas

por obligaciones existentes a su favor.

CAPITULO II
DISPOSICIONES TRANSITORIAS

Art. 12.- Los béncos, compafiias de seguros y entidades emisoras de titulos valores que se
coloquen y negocien en bolsa de valores, dentro de los cuarenta y cinco dias siguientes a la
vigencia de esta ley, estardn obligadas a notificar a la respectiva Superintendencia, los
cambios que para cumplir con la misma, hayan efectuado en las operaciones financieras o
de cualquier otra naturaleza que se hubiesen establecido o pactado en colones con

anterioridad a dicha vigencia.

Art. 13.- La ampliacién del plazo de los préstamos concedidos por las instituciones del

sistema financiero, en colones, antes de la vigencia de la presente ley, surtira efecto con la
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sola comunicacién por escrito realizada por el banco al usuario, sin necesidad de otorgar
nuevos documentos. Los plazos de las hipotecas y de la prendas se entenderdn ampliados
en la misma forma que sefiale la comunicacién. En ambos casos, el deudor tendréd un plazo |
de treinta dias para manifestar al banco su inconformidad sobre la modificacién a que se

refiere este articulo. El silencio se entendera como aceptacién a la ampliacién del plazo.

Art, 14.- Durante los primeros tres meses de vigencia de esta Ley, las instituciones del
sistema financiero gradualmente ajustardn las tasas de interés de los créditos contratados
en colones, con anterioridad a la vigencia de esta Ley, en relacion con la disminucién de

sus costos financieros y las tasas de interés para los nuevos créditos en délares.

Art. 15,- Durante los primeros seis meses de vigencia de la presente Ley, los precios de los
bienes y servicios deberdn expresarse en ambas monedas, para lo cual la Direccién de

Proteccion al Consumidor establecera las disposiciones correspondientes.

CAPITULO III
REFORMAS, DEROGATORIAS Y VIGENCIA

Art. 16.- Sustittiyese el Art. 49 de la Ley Orgénica del Banco Central de Reserva de EI

Salvador, por el siguiente:
"Art. 49.- El Banco podra:

a. Emitir titulos valores, inscribirlos en una bolsa de valores, colocarlos y adquirirlos
en el mercado secundario, asi como canjear estos por otros titulos valores emitidos o

garantizados por el Banco Central, en las condiciones que el Banco establezca; y
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b. Ceder documentos de su cartera de créditos e inversiones a los bancos y demas
instituciones del sistema financiero y adquirir de estas entidades, documentos de su

cartera de préstamos e inversiones, en las condiciones que determine el Consejo".

Art. 17.- Sustitiyese el Art. 51 de la Ley Orgéanica del Banco Central de Reserva de EIl

Salvador, por el siguiente:

"Art. 51.- EI Banco Central de Reserva de El Salvador podra otorgar financiamiento al
Instituto de Garantfa de Dep6sitos, para los propésitos establecidos en el Art. 179 de la Ley

de Bancos.

El Banco no podré otorgar créditos, avales, fianzas y garantias de ninguna clase a los

bancos, intermediarios financiercs no bancarios e instituciones oficiales de créditos".

Art. 18.- Sustitityese el Art. 62 de la Ley Organica del Banco Central de Reserva de El

Salvador, por el sigujente:

"Art. 62.- El Banco podrd emitir bonos u otros titulos valores, inscritos en una bolsa de

valores, expresados en délares de los Estados Unidos de América".

Art. 19.- Adiciénase a la "Ley de Saneamiento y Fortalecimiento de Bancos Comerciales y

Asociaciones de Ahorro y Préstamo", el siguiente articulo:

"Art. 2-A.- En el caso de los aportes otorgados en carteras de créditos y otros bienes al
Fondo de Saneamiento y Fortalecimiento Financiero, los mismos deberén reintegrase al
Banco Central de Reserva de Ei Salvador en la medida que dichos bienes se vayan
liquidando, para lo cual se autoriza al Fondo a reintegrar el valor de dichos aportes en

doélares de los Estados Unidos de América y reducir su patrimonio en lo correspondiente, a
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requerimiento del referido Banco Central; asimismo, para la devolucién de los otros
aportes recibidos del Banco Central de Reserva de El Salvador, el Fondo queda autorizado
a transferir a la referida institucién a su requerimiento, la propiedad sobre cualquier clase

de activos, con la consiguiente disminucién de su patrimonio".
Art. 20.- Se sustituye el Titulo II, Capitulo VI de la Ley de Bancos, por el siguiente:
CAPITULO VI
REQUISITOS DE LIQUIDEZ

RESERVA DE LIQUIDEZ

Art, 44.- La Superintendencia del Sistema Financiero establecerd una reserva de liquidez

que, en forma proporcional a sus dep6sitos y obligaciones, deberdn mantener los bancos.

Las obligaciones negociables inscritas en una bolsa de valores, respaldadas con garantia de
créditos hipotecarios que emitan los bancos a plazo de cinco afios o més, no estaran sujetas
a la reserva de liquidez que establece este articulo, siempre que los recursos captados a
través de estos instrumentos se destinen a financiar inversiones de mediano y largo plazo,

asf como adquisicién de vivienda.
CONSTITUCION DE RESERVA DE LIQUIDEZ

Art. 45.- La reserva de liquidez de cada banco podrd estar constituida en forma de
depésitos de dinero en délares de los Estados Unidos de América, a la vista, en el Banco
Central de Reserva de El Salvador o en titulos valores emitidos por éste en la misma
moneda, los cuales deberdn de mantenerse libres de todo gravamen. Dicha reserva también

podré estar invertida en el exterior, en depésitos en bancos de primera linea o en titulos
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‘valores emitidos de alta liquidez y bajo riesgo, todo ello de acuerdo con las normas técnicas

que emita la Superintendencia del Sistema Financiero.
La reserva de liquidez deberd ser general para los distintos tipos de obligaciones.

Sin perjuicio de lo anterior, se podran establecer reservas de liquidez diferenciadas,
atendiendo a la naturaleza de las obligaciones o depésitos. En todo caso, la reserva de
liquidez promedio de los dep6sitos no debera ser mayor del veinticinco por ciento de los

mismos.
REMUNERACION DE LA RESERVA DE LIQUIDEZ

Art. 46.- La reserva de liquidez que se constituya en depésitos a la vista o titulos del Banco
Central deberd ser remunerada. El Banco Central de Reserva de El Salvador cobrara una

comisién por la administracion de esta reserva.
CALCULO Y USO DE LA RESERVA DE LIQUIDEZ

Art. 47.- La Superintendencia determinaré la frecuencia con que se calcularé la reserva de
liquidez y sefialar4 el periodo dentro del cual un banco podra compensar el monto de las
deficiencias de liquidez que tuviere en determinados dias, con el excedente que le resultare
en otros dias del mismo periodo. Asimismo, dictara las normas técnicas necesarias para la

aplicacion de las disposiciones sobre la reserva de liquidez de que trata esta ley.

Cada banco podra utilizar sus reservas para sus necesidades de liquidez, de conformidad a
lo que se dispone en este capitulo y a las normas técnicas que para tal efecto emita la

Superintendencia.



Para la elaboracién de las normas técnicas antes referidags, la Su'perinteﬁdencia debera

observar lo siguiente:

. @ a. Del total de la reserva de liquidez antes indicada, un veinticinco por ciento
corresponderd al primer tramo y estard constituido por depésitos a la vista
remunerados en el Banco Central de Reserva de El Salvador o en el banco del

exterior de que se trate. Este tramo sera de acceso automatico para el banco;

b. El segundo tramo corresponderd a un veinticinco por ciento de la reserva de

liquidez y estard constituido por depdsitos a la vista remunerados en el Banco

® Central o en el banco del exterior de que se trate, o titulos valores que para este
efecto emita el Banco Central. Este tramo serd de acceso automatico para el banco. El
Banco Central de Reserva de El Salvador cobrard un cargo proporcional a la
cantidad retirada de fondos de este tramo; y

. c. El tercer tramo constituiré un cincuenta por ciento de la reserva de liquidez y se

constituird en titulos valores que para este efecto emita el Banco Central o segtin lo
determine la Superintendencia; el uso de este tramo tinicamente podra realizarse

con la previa autorizacién del Superintendente del Sistema Financiero.

Cuando el uso de la reserva de liquidez asi lo requiera, el Banco Central de Reserva de El
Salvador podré realizar operaciones de reporto con los titulos valores que constituyen la

reserva de liquidez.

¢ 4
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Art. 48.- Para el célculo de la reserva de liquidez que corresponde a un banco, se
considerard el conjunto formado por su oficina principal y por las sucursales y agencias

establecidas en la Repriblica.
RESERVA DE LIQUIDEZ A OTRAS ENTIDADES

Art. 49.- La Superintendencia podra disponer requisitos de reserva de liquidez a otras
entidades legalmente establecidas, que dentro del giro de sus negocios reciban

habitualmente dinero del publico a través de cualquier operacién pasiva.

El Banco Central de Reserva de El Salvador debera informar diariamente a Ia
Superintendencia la situacién de liquidez de los bancos, durante el periodo en que éste sea

el depositario de las mencionadas reservas de liquidez.
PLAN DE REGULARIZACION

Art. 49-A.- Cuando un banco utilice parte del tercer tramo de la reserva de liquidez para
cubrir necesidades de esta naturaleza, la Superintendencia le requerird un plan de

regularizacién, de conformidad al Art. 79 de esta misma ley.

Dicho plan deber4 ser aprobado por la Superintendencia y el banco de que se trate quedaré

sometido al régimen de supervisién especial a qﬁe se refiere esta ley.
OPERACIONES DE REPORTO

Art. 49-B.- Con el objeto de proteger la liquidez bancaria, el Banco Central de Reserva de El
Salvador podré realizar operaciones de reporto con titulos valores emitidos en délares de
los Estados Unidos de América por el Estado, por el Banco Central mismo o por el Instituto

de Garantia de Dep6sitos, con los fondos que para tal efecto le deposite el Estado.
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Las operaciones a que se refiere el inciso anterior las realizard el Banco Central en

coordinacién con la Superintendencia, inicamente en los casos siguientes:
a. Para prevenir situaciones de iliquidez general del sistema financiero;

b. Para restablecer la liquidez en caso de una crisis causada por una fuerte contraccién

del mercado; y
c. En casos de fuerza mayor.

El Banco Central de Reserva de El Salvador emitira las normas técnicas respectivas para la

aplicacién de este articulo.

REQUERIMIENTO DE ACTIVOS LIQUIDOS

-Art. 49-C.- Sin perjuicio de la reserva de liquidez establecida en el Art. 44 de esta ley, la

Superintendencia establecerd como medida prudencial, un requisito de liquidez a todos los
bancos del sistema, consistente en un determinado porcentaje de activos liquidos, que
guarde relacién con sus pasivbs exigibles. Los activos liquidos que construyan la reserva
de liquidez, estardn incluidos en este porcentaje. La Superintendencia fijar4 el porcentaje a
que se refiere este articulo y dictara las normas técnicas para cumplir con este

requerimiento.
MULTAS Y SANCIONES POR DEFICIENCIAS EN REQUISITOS DE LIQUIDEZ

Art. 50.- Los bancos que incurran en deficiencias de la reserva de liquidez al final del
periodo de cémputo establecido por la Superintendencia, serdn sancionados por ésta sobre

la cantidad faltante, de conformidad a los procedimientos establecidos en su ley organica.



Asimismo, los incumplimientos al requerimiento de activos liquidos contemplado en el
articulo 49-C de esta ley, serdn sancionados por la Superintendencia de conformidad a los

procedimientos establecidos en su ley orgénica.
Art. 21.- Sustitiyese el Art. 436 del Codigo de Comercio por el siguiente:

"Art. 436.- Los registros deben llevarse en castellano. Las cuentas se asentaran en Colones o
en Délares de los Estados Unidos de América. Toda contabilidad debera4 llevarse en el pais,
aun las de las agencias, filiales, subsidiarias o sucursales de sociedades extranjeras. La
contravepcién sera sancionada por la oficina que ejerce la vigilancia del Estado de
cénformidad a su Ley. Toda autoridad que tenga conocimiento de la infraccién, esta

obligada a dar aviso inmediato a la oficina antes mencionada".
Art. 22.- Sustitdyese el Art. 170 de la Ley de Bancos, por el siguiente:

"Art. 170.- El total de los fondos del Instituto de Garantia de Depésitos, exceptuando los
fondos para cubrir sus gastos de funcionamiento, deberan depositarse para su
administracién en el Banco Central de Reserva de El Salvador y tinicamente podran ser
utilizados para los fines para los que fue creado el Instituto. Dichos fondos serdn

inembargables.

Los fondos par su funcionamiento podran mantenerse como depdsitos a la vista en bancos

miembros".
Art. 23.- Derdganse las siguientes disposiciones legales:

a. Los Arts. 29, 30, 35, 41, 42, 43, 45, 46, 47, 48, 52, 60, 61 y 63 de la Ley Orgénica

del Banco Central de Reserva de El Salvador; y
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b. Los Arts. 57, 58,171,172y 247 dela Ley de Bancos. '
TRANSITORIO

Art. 24.- Durante los dos primeros afios de vigencia de la presente ley, la reserva de
liquides a que se refiere el Art. 44 de la Ley de Bancos, obligatoriamente seré constituida en
la forma de depésitos de dinero en délares de los Estados Unidos de América, a la vista, en
el Banco Central de Reserva de El Salvador o en titulos valores emitidos por éste en la
misma moneda. Al terminar dicho plazo, dispondran de la referida reserva de

conformidad a lo establecido en el Art. 45 de la Ley de Bancos".

Art. 25.- El presente Decreto entrard en vigencia el dia primero de enero del afio dos mil

uno, previa publicacién en el Diario Oficial.

DADO EN EL SALON AZUL DEL PALACIO LEGISLATIVO: San Salvador, a los treinta

dias del mes de noviembre del afio dos mil.-

CIRO CRUZ ZEPEDA PENA

PRESIDENTE

WALTER RENE ARAUJO MORALES JULIO ANTONIO GAMERO
VICEPRESIDENTE - | VICEPRESIDENTE
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‘Técn,was para andlisis de procesos
FS X

La calidad ha sido definida como “La totalidad de aquellas caracteristicas de
una entidad, que determinan su capacidad para satisfacer exigencias especificadas
o implicitas”. El grado de éxito sélo puede ser juzgado a través de la confianza o
juicio del cliente o usuario de la entidad. Para contribuir a la confianza del cliente,
la calidad puede ser asegurada mediante un conjunto de acciones planificadas y

sistemdaticas.

La Calidad Total en la administracién de empresas es un proceso de
perfeccionamiento, tanto en los procedimientos y sistemas de gestion de las
empresas como en la predisposicién de las personas, a manera de garantizar una
plena satisfaccién, de la relacién cliente-proveedor; relacion que implica considerar
fundamentalmente las necesidades de los cliéntes. En la Calidad Total dos

aspectos deben ser considerados:
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 La orientacién a las personas, que implica la realizacién de un trabajo bien

hecho, asumiendo cada individuo plena responsabilidad y autonomia por sus
aportes. Cada miembro de la organizacién es garante de la calidad recibida y del
proceso afiadido que le compete y, en esto debe existir ética para
responsabilizarse plenamente por el trabajo realizado. La gestién de calidad
conlleva a una gran participacién del personal en la informacién de gestion de la
empresa y en la retroalimentacién de su desempefio. El espiritu de trabajo en
equipo, la capacidad de autocontrol de su propio trabajo, el conocimiento claro
de las necesidades de los clientes, los procesos de trabajo que le competen, las
metas a alcanzar, los estdndares de calidad requeridos, la informacién periédica
sobre los resultados del trabajo y el nivel de satisfaccién de los clientes, entre

otros aspectos son CALIDAD TOTAL.

Orientado a los procesos, donde la estructura organizacional debe funcionar
como un conjunto de redes de trabajo interrelacionadas de prestaciones y donde
el esfuerzo principal de perfeccionamiento se concentra en los procesos y
procedimientos de trabajo, considerdndolos bajo un pensamiento sistémico
(proveedores, insumos, actividades, productos y/o servicios - resultados -,

clientes).

El logro de la Calidad Total dentro de la organizacién significa obtener dos

tipos de beneficios:



1. Tangibles, tales como el mejoramiento en el funcionamiento de la dependencia y
de sus resultados al reducir las quejas y el reprocesamiento, reduccién en los costos
) de operacién, reduccién de gastos, mejora en los tiempos de trabajo y entrega de
productos, mejor uso de equipos e instalaciones y disminucién de errores

humanos.

2. Intangibles, que se reflejan en el clima laboral de la organizacién al mejorar las
comunicaciones y la coordinacién del trabajo, la motivacién entre las personas y la

creacién de un espiritu de equipo de solidaridad.
NO PODEMOS MEJORAR EL RESULTADO SINO MEJORAMOS EL PROCESO.

CALIDAD TOTAL ES FILOSOFIA, ES FORMA DE TRABAJAR, ES FORMA
DE PENSAR, DEPENDE DE CADA UNO DE NOSOTROS TRABAJAR ASI,

PERO FUNDAMENTALMENTE, ES RESPONSABILIDAD DE TODOS.

2. Reingenieria

Definicion:
REVISION FUNDAMENTAL Y EL REDISENO RADICAL DE PROCESOS

PARA ALCANZAR MEJORAS ESPECTACULARES EN MEDIDAS CRITICAS Y



CONTEMPORANEAS DE RENDIMIENTO TALES COMO COSTOS, CALIDAD,

SERVICIO Y RAPIDEZ.

¢ Revisién Fundamental: preguntarse ;por qué hacemos lo que estamos haciendo?
y ¢por qué lo hacemos en esa forma?; para descubrir jqué debe hacer la
.empresa? y ;como debe hacerlo?; mensaje: Olvidarse de lo que es y
Concentrarse en lo que debe ser.

¢ Redisefio Radical: no efectuar cambios superficiales, reinventar el negocio,
conduce a repensar, reinventar el proceso, imaginarlo como serfa con nuevos o
diferentes sistemas u operaciones.

e Cambios espectaculares: no hacer mejoras marginales, implica cambios en el

contenido de trabajo de los diversos cargos y la manera de realizarlo.

Reingenieria es empezar nuevamente, significa dejar de hacer lo que se estd
haciendo, ENTENDER EL PROPOSITO ORIGINAL (NO DEFORMADO) del

proceso e inventar una nueva forma de hacer las cosas.

Un proceso Redisefiado tiene las siguientes caracteristicas:

1. Varios oficios se combinan en uno.

2. Los trabajadores toman decisiones.

3. Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural(Linealidad versus
simulténeo).

4. Los procesos tienen multiples versiones (cubrir opciones).
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5. El trabajo se realiza en el sitio razonable.

6. Se reducen las verificaciones y los controles.

7. La conciliacién se minimiza: reducir los puntos de contacto externo o flujo de
informacién.

8. Un gerente de caso ofrece un solo punto de contacto: integracion.

9, Prevalecen  operaciones  hibridas, centralizadas, descentralizadas

(mecanizacién).

LA REINGENIER{A DE PROCESOS “NO ES”:

e Automatizacién, aunque se apoya bastante en Tecnologia de Informatica, esta

se utiliza como herramienta y facilitador.

¢ Reorganizacién o reduccion de tamafio (downsizing), la reingenierfa busca
hacer més con menos, la compresién da como resultado hacer menos con

menos.

e Reestructuracién, los problemas de las empresas no se originan por mala
estructura sino por malos procesos. La burocracia originada por las estructuras
se debe a que los procesos estan fragmentados por lo que se crean niveles de
supervisién y revisién, con la Reingenieria los procesos se integran nuevamente

y por lo tanto, se elimina la burocracia.
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e Calidad Total, comparten mucho de los principios, como es la orientacién al
cliente y el énfasis en los procesos. Sin embargo, la Reingenierfa rompe con los

paradigmas y reglas en vigor, para disefiar nuevos procesos partiendo de cero.

3. Rediserio de procesos

El redisefio de procesos es una estrategia o herramienta para mejorar y
optimizar un proceso, se basa en el aprovechamiento de algin pdrcentaje de
actividades del proceso actual, es decir el proceso no estd completamente

inoperante, algo se puede rescatar.

El redisefio del proceso, se debe realizar fundamentdndose en ciertos

principios de calidad que se detallan a continuacion:

e Se debe redisefiar en funcién del cliente (ver el proceso del final hacia el

principio).
¢ Se deben eliminar las actividades que no generen valor para el cliente.

» Se deben eliminar las actividades repetitivas.

o Sele debe dar un orden natural y no lineal, al flujo de trabajo.

¢ Se debe buscar la concentracion de actividades.
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4. Mejora continua

Los programas de mejora continua tienen como objetivo mantener el
proceso optimizado en alto grado de desempefio. Para Jograr este objetivo se deben
realizar periédicamente mediciones y evaluaciones que se comparan contra los
estandares o indicadores de medicién y desempefio definidos al momento de la
implementacién del nuevo proceso o del redisefio del mismo, esta comparacién y
analisis servird para determinar si se mantiene épﬁmo el nivel de desempefio o se

le deben realizar ajustes.

El programa consta de:
1. Indicadores de medicién y desempefio (estindares).
2. Perfodos y fechas de las mediciones y evaluaciones.

3. Acciones correctivas (ajustes).

La mejora continua se puede aplicar desde varios angulos:

Desde el trabajador o puesto de trabajo:

Son las mejoras continuas que cada trabajador puede realizar en su puesto y

en la forma de realizar su trabajo, es el enfoque denominado Kaizen.
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Desde el proceso:

Es la implementacién de un Programa de Mejora Continua para cada

proceso optimizado, que incluya los componentes mencionados anteriormente.

Desde el cliente:

Hoy en dia el cliente exige la mejor calidad en el producto y el servicio, por
lo que las empresas no deben contentarse o conformarse con la calidad de hoy, ya

que pueden ser victimas de la incompetencia del mafiana.

Benchmarking, contramarcas o comparacién competitiva es un punto de

referencia mediante el cual se juzga o mide el desempefio.

En otras palabras el Proceso de Benchmarking (PB) se puede entender como
la definicién de los mejores sistemas, procesos, procedimientos y précticas que
efectian en otros procesos similares a los nuestros, para comprender lo que hacen

y utilizar esta experiencia para desarrollar los procesos de nuestra institucion.

Los pasos iniciales para el PB son:

» Determinar las caracteristicas de lo que se debe comparar.
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» Determinar las organizaciones de las que se recolectaran datos.
o Recolectar y analizar los datos.

s Determinar el mejor de su clase.

Para convertirse en el mejor se tiene que: conocerse a si mismo, conocer sus
fortalezas y limitaciones; reconocer y comprender las orgam’za'ciones lideres del
irea en la que se espera alcanzar la excelencia; utilizar los mejores procesos
existentes y construir sobre estos procesos para crear otros aiin mejores.

El proceso de Benchmarking, es ttil para conocerse a sf mismo, conocer la
competencia, definir los mejores procesos e integrarlos en su _organizacién. El PB
también define las actividades que necesitan cambio con el objeto de mejorar su

proceso de manera que este alcance esos estdndares de calidad.

¢ Por qué utilizar el Benchmarking?

Las dos razones principales para utilizar el PB son la fijacién de metas y
desarrollo del proceso. Toda persona, proceso y organizacién necesita metas por
las cuales luchar, sin estas, la vida nos ofrece poco y nos ahogamos en un mar de

confusién. Todos deseamos mejorar, a nadie le gusta ser como el promedio.

En el pasado las metas generalmente estaban basadas en el desempefio
previo de la organizacién o del proceso. El PB nos proporciona una forma de
descubrir y comprender los métodos que pueden aplicarse a su proceso para

realizar mejoramientos trascendentes. Este es un valor exclusivo del PB, que no
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solo le indica lo bueno que necesita y puede llegar a ser, sino que también le

muestra como cambiar su proceso para llegar hasta alla.
6. agreqado
) - "’

Concepto:
Adicién o enriquecimiento que se le hace a un insumo, por medio de tareas,
actividades, operaciones y/o procesos, fundamentdndose en los requerimientos

del cliente, para obtener un producto final que lo satisfaga plenamente.

A la diferencia entre el insumo inicial y el producto terminado se le

denomina VALOR AGREGADO.

Ahora bien, para poder agregarle ese valor mencionado, se deben realizar
actividades que a su vez también forman parte de un proceso; por lo tanto lo
importante para los Equipos de Mejora de Procesos, sera:

Evaluar las actividades del proceso, para determinar cuales proporcionan Valor

Agregado Real.

Tipos de Actividades en relacién con el Valor Agregado:

e Actividades de Valor Agregado Real: son las actividades necesarias para poder
conformar el output o salida que el cliente est4 esperando, en otras palabras son
las actividades que se deben realizar para lograr que el producto o servicio

cumpla y satisfaga los requerimientos del cliente.
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o Actividades de Valor Agregado para la Empresa: son actividades que la
empresa requiere pero que no agregan valor desde el punto de vista de las
ventajas para el cliente,

¢ Actividades sin Valor Agregado: son las actividades que no contribuyen a
satisfacer las necesidades del cliente y que podrifan eliminarse sin reducir la

funcionalidad del producto o servicio, o de la empresa.

(Qué hacer con los diferentes tipos de actividades?

s Actividades de Valor Agregado Real (VAR):
Optimizarlas por medio de la reduccién de su costo y su tiempo de
procesamiento y de ciclo.

. Actividade-s de Valor Agregado para la Empresa (VAE):
Minimizarlas, y luego reducir éu costo y su tiempo.

e Actividades que no proporcionan Valor Agregado (SVA):

Suprimirlas.
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AREAS DE NEGOCIO de negocio para la institucién, para la cual se espera
recibir ingresos por su venta
Es un insumo principal para el desarrollo de otro

» PARTICIPACION

proceso

DISTRIBUCION Px:oducto relativamente con mayor ntimero-de
clientes

IMPACTO Nivel de impacto si el producto deja de hacerse

TOMA DE DECISION gl p.rc_)ducto contribuye directamente a la toma de

ecisiones

CONTRIBUCION El producto contribuye a lograr el objetivo del

proceso

]

CRITERIOS DE SELECCION DE PROCESOS A TRABAJAR

¢ PROCESOS DE MAYOR IMPACTO (RAZON DE SER})

e PROCESOS CON PROBLEMAS CRITICOS (DISFUNCIONAL)

e PROCESOS SELECCIONADOS POR LA ADMINISTRACION SUPERIOR
e PROCESOS CON MAYOR POSIBILIDAD DE EXITO (VIABLE)
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Anexo #

Charla para induccion a enlaces

INDUCCION A ENLACES

DEFINICION Y
REPRESENTACIONDE: ..
PROCESOS
. "
DEPARTAMENTO DE
PLANIFICACION Y PROCESOS

CONCEPTO DE PROCESOS

« Insumo/proveedor =

¢ Transformacién-Agregar valor

* Actividades que consumen recursos dela
organizacién(personal, equipo) ™

¢+ Productos/clientes -

Es wpn conjunto de activilades que
transforman y agregan valor a un insumo y
lo entregan como productes a los clientes
del proceso :

CRITERIOS PARA DEFINICION
DE PROCESOS

w(CON BASE AL CLIENTE
SERVICIOS
PUBLICIDAD, DISENO, _
ASESORIA. R o S
INVESTIGACION A

Las necesidades particalares del cliente
determinan el proceso

CRITERIOS PARA DEFINICION

DE PROCESOS
= CON BASE AL INSUMO {
EXTRACCION (

Carbén. mineria

CAPTACION Y REGISTRO DISFI
El tratamiento de los insumos
en el objetivo primordial

del proceso
CRITERIOS PARA DEFINICION CLASES DE PROCESOS
DE PROCESOS

=POR AREA GEOGRAFICA - POR SUTAMARNO ¥ ALCANCE *
MERCADOS REGIONALES )
EJEMPLO: PROCESOS DE + - <MACROPROCESOS

DISTRIBUCION >PROCESOS -
SEGURIDAD PORSU CONTRIGUCION A LA ENPRESA .
La efectividad del proceso

SSUSTANTIVOS
se puede ver afectada porla
! > COMPLEMENTARIOS

ubicacion fisica de los clientes
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MIVELES DE PROCESQS

MAGROPROGESO 1

PACCESD PROCESO
[NTERMEDIO 1.1 INTERMEDIO 1.2

PROCESO PROCESO
ESPECIFICO 1.1.1 ESPECIFICO 112
PROCEDIMIENTOS
TAREAS ¥ METODOS

INTERRELACIONES ENTRE
PROCESOS

= SECUENCIALES
+« PARALELOS
= INDEPENDIENTES

VAL AGREGADO

& Para ¢l cliente: npecesidades y

expectativas ATENDIDAS
®Para la empresa: resulledos
contribuyen el funcienamienio
ylo desaryollo de la empresa.

Diferencia entre el producto y el
insumo,

Andlisis de procesos
» Definicién ~ del  objetivo, alcance e
interrelaciones del proceso

» Identificacién de productos y mecesidedes de =
los clientes

» Determinacién de la secuencia de actividades,
+ Definicitn delos insumos/proveedores =
« Crfiica de la funcionalidad del proceso,

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

X ;Cual es el propdsito del proceso?

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

X Cuales son las caracteristicas principales
del proceso.(periodicidad,
oportunidad,ejecutores, recursos
tecnoligicos, condiciones especiales)
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TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

¥ ;Cuales son los productos del proceso?

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

X ;Cuales son los insumos al proceso?

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

X ;Es consistente el propésito del proceso
con sus insamos y salidas?

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

¥ 1Cual es el origenl de [os insumos?

PROFOSITO DEL FROCESO
TECNICA DEL FLUJO DE TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS PROCESOS

X ;Cual es el destino de tos productos?

X Cuales son Ias actividades que permiten
llegar de los insumos a'los prodoctos.




TIPS PARA
REPRESENTAR PROCESOS

X EA flujo de procesa debe divigirse

SIEMPRE de los insumos &l producto.

TECNICA DEL FLUJO DE
PROCESOS

X Todo proceso o actividad interna debe
tener al menos un flujo de entrada y otro

de salida. -e
] —— P
LY
. \ - ol
L % P —i .
K\ 7 T
OPROVEEDORES OPROCESO » A
BINSUMOS 3 . a .
—_— -
OSECUENCIA :
INTERNADE | :
ACTIVIDADES 0 | ST TI
PROCESOS 1/
. DIAGRAMAS DE PROCESOS
SIM:B OLOGIA ProvgedoresInsuines
B
O©PRODUCTOS Productos/ciiantgy
_—

GCLIENTES
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delacion de procesos

QUE ES MODELACION DE PROCESQS?

El mayor obstdculo para lograr entender exactamente una situacién es la falta de habilidad
para analizar y comunicar las ideas, especialmente cuando éstas son el resultado de

muchas actividades intimamente relacionadas (procesos complejos).

Modelar procesos.

La Modelacién es la técnica maés efectiva para comunicar y entender ideas complejas.

La Modelacién de Procesos permite observar un proceso en profundidad, entenderlo y
quizés lo més importante, comunicarlo a otros.

El objetivo de modelar es producir una abstraccién de un proceso (modelo) que sirve como
una base para el detalle y la especificacién de los mismos. El modelo de proceso nos
permite comprender qué actividades, las dependencias entre las actividades, y las reglas

(humanos, habilidades de sistemas de informacién) son necesarias para el proceso.

Hay tres enfoques para modelar procesos: basado en comunicaciones, basado en objetos, y

basado en actividades.
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» Modelo basado en comunicaciones.

Este tipo de modelo representa una accién basada sobre la comunicacién entre

cliente y servidor. Esta comunicacién consiste en cuatro fases: pedir, negociar,

realizar, y aceptar.
¢ Modelo basado en objetos.

Este modelo est4 enfocado sobre objetos que son creados, modificados y usados

durante el proceso.

e Modelo basado sobre actividades.

Este modelo esta basado sobre la divisién del proceso en tareas ordenadas segtin

las dependencias entre ellas,

IMPORTANCIA DE HACER UN MAPEO DE PROCESOS
Porqué es necesaria la modelacién?
e Proporciona documentacién y guias de capacitacion.
» Facilita entendimiento (diagramas).

e Facilita los Cambios y Mejoras.

COMO SE HACE?

ACTIVIDADES

Son los bloques fundamentales de un diagrama de Modelacién.
Actividad: Es una accién o serie de acciones que tienen el propésito de:

* ...crear o convertir algo.



* ... esun proceso o una funcién o una tarea especifica,
¢ ... ocurre en un tiempo definido

¢ ... produce resultados concretos y medibles.

... €s un proceso o una funcién o una tarea especifica,
Para poder discutir algo, es necesario que le demos un nombre. En Modelacién de
Procesos es atin més importante que la definamos.

* Definir tiene la férmula: verbo + sustantivo

¢ Las buenas definiciones no necesariamente son largas; si deben ser muy

» precisas.
¢ Los verbos utilizados deben ser verbos activos. Al leer el verbo, el lector debe tener
una idea muy clara de la actividad.
... ocurre en un tiempo definido.
- * No existen actividades sin tiempo (instantdneas)
) » Algin tiempo debe transcurrir entre el inicio y fin de una actividad.
* Este tiempo puede ser largo o muy corto (procesos automaticos).
Una actividad normalmente consume también energfa:
1. Fisica
2. Mecénica
3. Eléctrica
. J

... produce resultados concretos y medibles.
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¢ Toda actividad debe producir algo
¢ Actividades que no produzcan nada son candidatas a eliminarse

e Los resultados deben ser claramente medibles y estables

PASOS PREVIOS A LA PREPARACION DE UN PROYECTO DE MODELACION DE

PROCESOS

Personas

¢ Una sola persona no debe modelar un proceso.

» Cuando una sola persona modela, tiende a limitar el modelo a su personal punto
de vista y esto minimiza las oportunidades de mejoras y cambios al proceso.

» Los mejores Modelos se logran con grupos de personas reducidos pero que tienen
una perspectiva muy amplia y real de los procesos actuales.

e Para lograr los mejores resultados los grupos de modelacién deben incluir

personas de diferentes departamentos, con puntos de vista diferentes.

Modelos
¢ Es conveniente establecer algunos estAndares antes de principiar.
¢ Dos modelos son generalmente los que pueden hacerse:
1. Elactual
2. Elfuturo
e Se recomienda iniciar por el actual (tener cuidado de no hacer el actual idealizado).

¢ Lo anterior ocurre cuando no participan los verdaderos ejecutores.



» Para lograr buenos resultados es indispensable que el modelo actual sea lo mas
apegado a la realidad.

Documentacion critica

-

Para lograr buenos modelos, es necesario, antes de principiar, desarrollar Ia
documentacién critica:

¢ Propésito del modelo (Objetivo)

e Alcances del modelo

» Enfoque, puntos de vista

» Aunque estos tres aspectos pueden ser ligeramente modificados durante el proceso de
modelacién, no se recomienda hacerlo, ya que constituyen la base de todo el Proyecto.
Propésito, objetivos
» No debe hacerse Modelacién sin objetivos claramente definidos
w» » Algunos componentes de estos objetivos deben ser:

1. ¢ Por qué debe hacerse la modelacién de este Proceso ?
2. ¢ Paraqué servira este Modelo ?
3. ; Quién o quiénes utilizarén este Modelo ?
¢ Cuando los objetivos o propésitos son claramente definidos, eso permite a los
modeladores permanecer bien enfocados en el trabajo.
e Cuando los objetivos no son claramente definidos, el grupo de modeladores se

» pierde con mucha facilidad y con mucha frecuencia.



Alcances

Es indispensable definir las fronteras del Modelo antes de principiar
5Si el alcance del modelo no se define, nunca se sabra cuando la modelacién ya esta
terminada.
El alcance tiene dos componentes:

1. Fronteras

2. Profundidad (nivel de detalle)
La mayoria de los Proyectos de Modelacién que fallan es porque no se define
claramente el alcance o porque se define éste en forma muy poco realista o
practica.
Todo el tiempo que se asigne a definir claramente el alcance del modelo es un

tiempo que se vera recompensado posteriormente (relacién 1:5).

Enfoque, puntos de vista

&
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Un s6lo punto de vista debe permitirse cuando se estd modelando un proceso.

El punto de vista debe escogerse con mucho cuidado, basado principalmente para
que responda a los objetivos.

Si se permiten diferentes puntos de vista, se corre el riesgo de llegar a la paralisis
de anélisis.

Al adentrarse en la técnica de Modelacién de Procesos se ird descubriendo que un
proceso puede analizarse desde diferentes puntos de vista; al concluir se puede

escoger el mejor modelo.
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Para llevar a cabo este paso del diagnéstico “ Mapeo de Procesos”, fue necesario la
asesoria de las personas que estdn en contacto directo con los procesos, ya que son quienes

saben la forma actual como opera cada proceso.

Se hizo necesaria la documentacién de los procesos como se ejecutan actualmente

desde el nivel cero 6 nivel institucional hasta el nivel de procedimientos de cada proceso.

En la modelacién de los macroprocesos se utilizard un Modelo Integrado de
Procesos el cual se basa en un sistema jerarquico donde cada diagrama representa un
proceso necesario para el Macroproceso, en un grado de detalle especifico. L.os procesos
se subdividen en diagramas que siguen en niveles inferiores hasta un grado de detalle
necesario. Las flechas representan la relacién entre los procesos; también considera la
relacién con los clientes y proveedores internos y externos. Se realiza con los procesos
anteriores y siguientes. El proceso anterior (proveedor) respectivo entrega un resultado al
siguiente proceso (cliente).

Empezando con el macroproceso se subdividen los procesos en subprocesos hasta el grado

de detalle de procedimiento, la unidad menor se Illama actividad.

En esta representacién se emplean formatos validados por el Departamento de
Planificacién y Procesos. Para el disefio de estos diagramas y formatos se han considerado

los siguientes criterios:

e Cada diagrama del tercer al quinto nivel debe ser dividido de 3 a 8 subprocesos.
e En el dltimo nivel (procedimientos), se debe detallar hasta actividades, de esta

manera se le permite cierta flexibilidad al usuario para realizar el procedimiento.
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¢ En el altimo nivel se debe considerar el facultamiento o empowerment.

o Elaborar los procedimientos orientados a procesos

» Los apartados en los formatos deben sean claros, concisos y realizables.

o Definir las normas como guias de actuacion.

¢ Describir con base en la secuencia de los procesos o procedimientos.

e La descripcién de cada paso debe de iniciar con la accién del verbo en tiempo

presente

PROCESOS

Concepto:
“Un conjunto de actividades que partiendo de uno o mdés tipos de entradas,

originan una salida o producto terminado que es de valor para el cliente”

“Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue
valor a éste y suministre un producto o servicio a un cliente externo o interno. Los
procesos utilizan los recursos de una organizacién para suministrar resultados

definitivos”.

¢ Un proceso es una serie de actividades que toman un insumo y lo transforman

para crear un EI‘OduCtO.

e Es la mezcla y_transformacién de un grupo especifico de insumos en un

conjunto de rendimientos de mayor valor.
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s Conjunto de actividades que partiendo de uno o més tipos de entradas, origina

una salida o producto que es de valor para el cliente.

e Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue

valor a este y suministre un producto o servicio a un cliente externo o interno.

Los procesos ufilizan los recursos de una organizacién para suministrar

resultados definitivos.

Observaciones importantes:

1. No existe un producto y/o servicio sin un proceso, De la misma manera, no existe
proceso sin producto.

2. Toda aquella actividad que no proporcione o de valor agregado al cliente no debe de
formar parte del proceso.

3. Todo aquel proceso que no proporcione o de valor al cliente no es proceso.

Clases de procesos:

Macroprocesos: son aquellos que por su tamafio y magnitud, involucran a todas las
dependencias de una organizacién.

Subprocesos: son los procesos que forman parte de otros procesos llamados
Macroprocesos.

Procesos Clave: son los procesos que impactan directamente en el cliente o en los resultados
de 1a organizacién, son el niicleo y corazén de la empresa, razén de ser de la organizacién.

Procesos de Apoyo: son los procesos que se implementan para brindar apoyo y soporte para

la realizacién de todas las actividades de los procesos de las 4reas sustantivas.



Procesos Independientes: son los procesos que se desarrollan y relacionan con una sola

dependencia.

Interrelaciones

Las interrelaciones entre los procesos pueden ser:
PROCESOS SECUENCIALES: Son los procesos que se desarrollan uno después de otro,
conservan una secuencia de precedencia. Significa que los resultados de un proceso se
requieren para iniciar otro proceso.
PROCESOS PARALELOS: Son los procesos que se ejecutan en forma simultidnea, cuyos
resultados son necesarios para que inicie otro proceso.
PROCESOS INDEPENDIENTES: Son los procesos que se desarrollan y relacionan con una

sola dependencia, es decir no dependen de otro proceso.

Componentes del Proceso:

PROCESO

Figura #1 Componentes del proceso

Proveedor; personas o entidades externas al proceso que proporcionan “inputs” (entradas)

en forma de materiales, informacién y/o ideas que se les puede denominar insumos.

Insumos: son las entradas que necesita un proceso para poder funcionar, se pueden
manifestar de diferentes formas, tales como: mano de obra, materiales, informacién,

energfa, capital, etc. Los insumos de un proceso, deben ser analizados por el Equipo de



Mejora de Procesos para poder determinar su situacion, este anélisis debe comprender por
lo menos los aspectos siguientes:

* Lanecesidad que tiene el proceso del insumo.

e El momento y el Iugar del ingreso del insumo al proceso es el adecuado.

¢ Elnivel de calidad que tiene el insumo.

» El tipo de formato del insumo.

e Se esta recibiendo con el insumo més de lo que se necesita,

Limite Superior del Proceso: son otras entradas (inputs) que sirven de insumos para el

proceso pero que no son los insumos esenciales.

Limite Inferior del Procesp: son otras salidas del proceso, que no necesariamente son el

producto o servicio final del mismo. (Aprovechamiento de actividades o productos en

forma parcial).

Proceso: conjunto de actividades que se realizan para fransformar el insumo y
proporcionarle valor agregado al cliente. Estas actividades son: operaciones, transportes,

inspecciones, demoras y almacenajes.

Resultados: son los productos o servicios que satisfacen las necesidades y cumplen con los
requerimientos de los clienfes, tanto internos como externos. Los resultados deben contar
con caracteristicas fisicas de calidad, como por ejemplo: forma,.tamafio, color, etc; y
también valores de calidad, como por ejemplo: oportunidad, confiabilidad, rapidez,

flexibilidad, etc.
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Clientes o Usuarios: son las personas o las dependencias internas o externas que utfilizan los

productos o servicios de un proceso, los pueden utilizar como producto o servicio de

consumo final o como insumo (materia prima) para otro proceso.

Clasificacion de los Clientes:

1. Cliente Interno: |

+ Esta dentro de un mismo proceso: es el compafiero al que se le debe trasladar el flujo de
trabajo para que le agregue valor.

s Esta dentro de la misma organizacién: un proceso es cliente de otro proceso.

2. Cliente Externo:

» Son los que definitivamente se encuentran fuera de la empresa u organizacién.
Independientemente de donde se encuentre el cliente, este es lo mas importante para el
proceso, se debe trabajar, redisefiar, cambiar, mejorar y buscar la calidad, en funcién ‘de los

requerimientos del cliente.

PRINCIPIOS PARA EL EXITO DE LA ADMINISTRACION DE LOS PROCESOS

No es posible hacer un gran esfuerzo para mejorar todos los procesos al mismo tiempo y,

por lo tanto se deben seleccionar los procesos apropiados a los cuales aplicar la energia y

los esfuerzos, para esto se debe tomar en cuenta lo siguiente:

¢ Probar, elegir y esarrollar herramientas y tecnicas de mejora que se ajusten a la
vcultura empresarial.

¢ Cultivar la capacidad y confianza de las personas que hacen la mejora.



e Demostrar la propia habilidad ante los compafieros y jefes.
¢ Obtener la confianza y apoyo del equipo de alta direccién en los metodos y tecnicas en

. el manejo de procesos.

(QUE TAN BIEN FUNCIONAN LOS PROCESOS?

Una administracién exitosa de procesos requiere el cumplimiento de un gran numero
de responsabilidades y tareas, El agrupamiento siguiente es una forma de asignar estos a

los diferentes papeles y personas:

¥ v Patrocinador del proceso: proporciona los fondos y los demas recursos par hacer

que el proceso ocurra. Es reponsable de :
e Decidir para que sirve el proceso: el proposito
¢ Convenir en los beneficios que se deberia entregar a los participantes.
» Supervisar el impacto que modifica qu los cambios en un proceso tendran
sobre los demas relacionados

» Establecer metas de mejora.

v' Propietario del proceso: La persona que “més conoce del proceso” es fundamental
par su administracién exitosa. Por lo general es el responsable de asegurar que el
proceso alcance su propésito. Es responsable de:

» Convenir el proposito, el alcance y beneficios con el patrocinador.
¢ Disefiar el proceso(con el resto del equipo).

¢ Establecer y covenir los aportes y resultados con los clientes y proveedores del

e

proceso.
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o Administrar el proyecto desde su introduccion inicial y cambios subsecuentes.

o Proporcionar la capacitacién, herramientas y tecnicas a quienes participan en el

¢ Asegurar que el proceso se relacione con eficiencia y suavidad con los demas

procesos(hacia arriva, hacia abajo y a los lados).

v" Operarios del Sistema: Son las personas que hacen el trabajo. Su sesponsabilidades

son:
» Hacer que el proceso funcione como se pretende.
s Aplicar todas sus habiliades y experiencia al trabajo.
s Apegarse a las politicas y reglas que se combinieron con el titular del proceso.
¢ Consolidar los datos de medicion en informacién a la gerencia, mostrando que
el proceso mejora, empeora 0 permanece igual.
Para poder saber cuales son los beneficios esperados del proceso se tiene que hacer
los sigﬁientes cuestionamientos:
¢ ;Enrealidad para que es este proceso?
¢ ;Que ocurriria si se dejara de hacer?
¢ ;Que beneficios debe entregar a los clientes y proveedores?

e ;Los beneficios estan equilibrados?
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MEDIDAS E INDICADORES DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS
PROCESOS.

CONCEPTO:

Las medidas e indices de productividad del proceso, sirven para determinar si
estamos alcanzando los objetivos definidos en el redisefio. Ademads se convierten en la
informacién que se utiliza como retroalimentacién para la mejora continua del‘proceso.
Existen muchas variables a medir, por Io tanto se deben limitar los requerimientos a unas

pocas de cardcter critico para todo el proceso.

Existen tres medidas principales del proceso, que son:

EFECTIVIDAD:

El grado hasta el cual los outputs del proceso satisfacen las necesidades y
expectativas de sus clientes.
Un sinénimo de efectividad es CALIDAD.
Efectividad es tener el output apropiado, en el lugar apropiado y en el momento
apropiado, la efectividad tiene impacto sobre el cliente.
La efectividad relaciona las necesidades y expectativas del cliente con las
caracteristicas de los productos y/o servicios:
e Apariencia
o Puntualidad
e Exactitud
* Rendimiento

e Confiabilidad
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e Posibilidad de uso
s Durabilidad

e Comprension

¢ Adaptabilidad

Ejemplos de indicadores:
* % de envios actualizados en X tiempo.
¢ % de reportes, cuadros y graficas generadas en X tiempo.
* % dereportes, cunadros y graficas rechazadas por algiin motivo en X tiempo.
¢ % deatraso en relacién a la fecha de entrega de Ja informacién.
s % de anticipo en relacién a la fecha de entrega de la informacién.

Etc.

EFICIENCIA:

El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el desperdicio es la
biisqueda de la efectividad.

La productividad es una medida de eficiencia.
Se debe contar por lo menos con dos medidas de eficiencia, relacionadas con el costo y con
el tiempo: costo / beneficio (costo por envio procesado) y tiempo (horas por envio
procesado).
Algunas medidas tipicas de eficiencia son:

¢ Tiempo de procesamiento
e Recursos gastados p/unidad de output
. Tiémpo de esperas

* Tiempo de ciclo
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* Tiempo con valor agregado

* Tiempo sin valor agregado

Ejemplos de indicadores:
¢ Tiempo con valor agregado vrs. tiempo sin valor agregado.
¢ % de errores dentro del proceso.
¢ % de tiempo utilizado en reprocesos o repeticién de tareas.
e Costo de cada envio procesado.

» Tiempo maximo desde la recepcién del insumo hasta su actualizacion.

ADAPTABILIDAD:

La calidad bésica abarca la satisfaccién de los requerimientos del cliente. Sin
embargo, para muchos clientes de hoy lo suficientemente bueno ya ha dejado de ser
suficientemente bueno. Las empresas deben exceder las necesidades y expectativas del
cliente, por medio de:

s Ajustarse y adaptarse a las expectativas del cliente.
¢ Mejorar continuamente el proceso.
e Poder responder a necesidades especificas del cliente.
Medidas:
» Tiempo promedio de proceso de lo especifico vrs. tiempo promedio de proceso de
lo estandar.
e Cantidad de requerimientos especiales.
Ejemplos de indicadores:
* % de requerimientos especiales atendidos.

e % de solicitudes especiales no atendidas.
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* . Tiempo de respuesta en los requerimientos especiales atendidos.

PERSONAS Y DOCUMENTACION.
Esta etapa pretende demostrar que existe mucho en la administracién de un

proceso que simplemente saber como funcionaria, por lo que se debe considerar:

Equilibrar control, autonomia v apovo.

Trabajo vy Proceso

Anteriormente se consideraba que la ventaja competitiva y el valor agregado
llegaban en el disefio del proceso (manufactura o servicio), dejando un espacio nulo para
que las personas utilizaran su iniciativa y creatividad. Hoy los proce;;os ya no se perciben
como limitantes, sino como una forma de liberar la creatividad y talento de las personas,

ya que generalmente es de ellas de donde proviene el valor agregado.

Control v Facultar

Facultar: significa compz;lrtir el péder y la responsabilidad.

Uno de los secretos del éxito de un proceso es encontrar el equilibrio adecuado
entre controlar a las pexisonas y al proceso, mantener la integridad de la empresa, liberar la
creatividad y el talento de las personas que operar el proceso.

El equilibrio depende de la complejidad del proceso, la experiencia y habilidad del equipo

del mismo y los riesgos que pueda tolerar la empresa u organizacién.

Documentar el proceso.

Los Flujogramas son forma sencilla y eficaz de describir los procesos, ya que
muestra el flujo del trabajo de un proceso y las relaciones entre las diferentes actividades y

el orden. Los flujogramas son aceptados por las normas internacionales ISO 9000 como
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una forma alternativa de describir la produccitn, instalacién, servicio, que afectan

directamente la calidad.

Tipos de Flujogramas.

Flujograma lineales, simples o secuenciales

Muestra la secuencia principal del trajo y como desarrollar uno.
Flujograma de Transformacién

El Flujograma muestra que le ocurre a los objetos o entidades sobre los que acttia o
que el proceso transforma,
Flujograma de Diagramas

Muestra Donde se realizan las actividades o subprocesos en un fluyjograma de
diagrama que utiliza un plano de oficina, talle, etc.

Flujograma de Entradas y Salidas

Siguen lo que ocurre con el trabajo. Las entradas aparecen en la izquierda

del flujograma y las salidas a la derecha. (Ver figura #2)

ENTRADA PROCESO SALIDA

Carbdn ! Preparar el horno

___________________ ;

r

: Solera de acero ! Hacer herraduras
]

1

1

------------------- 7

Afustar herradura

Figura #2 Flujograma de entradas y salidas
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Caracteristicas:
v' Identifica con claridad las entradas y salidas y cuando se les utiliza o crea.

v' Indica cuando es posible tomar decisiones.

Simbolos v Convenciones.,

No existe un simbolo universal para cada ocasién, cuando se elige uno se debe tener
presente al publico, nivel de complejidad y convenciones y normas de la organizacién

donde se utilizaran.
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Wetodologia de [a inv

Para la recopilacion de la informacién y el desarrollo del diagnostico se recurri6 a

4

fuentes primarias y secundarias

Fuentes secundarias: Las fuentes secundarias consultadas fueron Tesis, libros,
Internet, Intranet ~ BCR, Base de datos de documentacién existente de procesos,

etc.

Fuentes primarias: Las fuentes de informacién primaria la constituye Ias
personas que participan en el desarrollo de los procesos analizados. En este tipo
de fuente se incluyen los jefes de departamento y principalmente los enlaces, que
son las personas que son el nexo entre los miembros que participan en el

programa de mejoramiento de procesos y el personal operativo del proceso.

La recoleccién de la informacion se hizo por medio de los siguientes
instrumentos:

* Enecuestas a clientes de los procesos.

» Encuestas a proveedores de los procesos.

¢ Encuestas a los ejecutores de los procesos.

¢ Entrevistas con los enlaces.

o QObservacion directa.
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DETERMINACION DEL UNIVERSO Y MUESTRA PARA LA RECOLECCION
DE INFORMACION.
L. Universo:
La poblacién universo se conformo por todas las personas que el enlace
identifico ya sea como clientes y proveedores prioritarios; por lo tanto, se
establecié dé esta manera un constituido por las personas que estin
relacionadas con los productos principales del proceso, el cual se distribuyo

de la siguiente manera:

Asesoria y asistencia técnica al
Ministerio de Hacienda sobre
colocacién de LETES USS.

Asesoria y asistencia técnica para
la colocacién de deuda del
gobierno e instituciones

Departamento de auténomas en los mercados
Financiamiento financieros internacionales.
Externo Elaboracion de cifras estadisticas

del financiamiento externo del
sector privado y lineas de crédito
de los bancos nacionales.
Elaboracién de cifras estadfsticas
del financiamiento externo del

BCR y sector priblico. JEFES DE
Politicas de inversiones y de DEPARTAMENTO
bancos corresponsales !
Flujo de divisas realizado y ENLACES,
proyectado PROVEEDORES Y
Reporte de principales tasas de CLIENTES
Departamento . . :
. . iy intereses internacionales
Administracién de —
Informe diario de mercados
Reservas
. globales
Internacionales

Plan de inversién mensual
Plan de inversién semanal
Requerimientos de compra y venta
de instrumentos y traslado de
fondos
Pagos 'y Transferencias de Fondos
al Extranjero
Departamento del | Captacién de Fondos de

Exterior Prestamos y Donaciones y
Colocacién de Titulos
Registro Contable de Operaciones

Tabla #2 Departamento ~ Productos - Universo
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Muestra:

Dado que el andlisis del entorno comprende la recoleccién de informacién de
los procesos por parte de los clientes, proveedores y ejecutores de los mismos.
Se determino que el tipo de muestreo més conveniente a utilizar es el

muestreo dirigido o intencional.

Por ser la poblacién o universo bastante pequefia no se calculo el tamafio de la

muestra, ya que se tomo el total del universo para realizar las encuestas.

Tipo de evaluacidn para el diggndstico de los procesos

Un modelo .a seguir es aquel en el que basicamente se lleva a cabo un
diagnostico de la situacién actual de la gesti6n de los procesos de la empresa y,
por ello, es principalmente analftico y no prescriptivo. El analisis de la gestién
global de la empresa arroja como resultado un listado de fortalezas y areas de
mejoramiento, debiendo por medio de un analisis de estas ultimas, en el sentido
de buscar las mejores pricticas para su solucién. En esta etapa no se define la
solucion, s6lo se muestra dénde estan las debilidades y en las propuestas de

mejora se definen las soluciones.
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Para desarrollar este anélisis, se divide este gran sistema de procesos que
es la empresa, en una serie de &mbitos generales en los cuales se realizan las
actividades de la empresa..

El siguiente paso es definir que criterios de evaluacién se tomaran en
cuenta Los criterios de evaluacién siguen los lineamientos de los principios de
administracién moderna de la calidad. Estos principios estan incluidos en los
criterios del Modelo de Gestién de Calidad Moderna como también en parte en
las normas [SO-9000/2000.

Para que la evaluacién tenga una descripcién més exacta de la
organizacion se sugiere que sea realizada por agentes externos a la empresa. Una
vez realizada la evaluacion, se obtiene una apreciacién mas global de la empresa
lo cual permite entregar una lista de verificacién mas precisa. Promedie los
resultados u observe tendencias. Una vez evaluado, se sugiere observar el
resultado, especialmente aquellos de baja ponderacién, analizar causas,
planificar actividades de mejora e implantarlas.

El diagnostico de los procesos se puede llevar a cabo utilizando dos
enfoques que se complementan para realizar un diagnostico completo:

o Diagnostico Estratégico. Es en este diagnostico en el que se evalida el

proceso de una forma general tomando como parémetro principal, el
entorno dentro del cual se desarrolla el proceso, lldmese entorno a
entidades como clientes, proveedores, ejecutores, 4rea en la que se realiza,

tecnologia, etc.



¢ Diagnostico Operativo, Este se puede decir que es un diagnostico

detallado en el cual se evaltian los factores propios que rigen la forma en
que se lleva a cabo el proceso como lo son: tiempos de ejecucién, numero
de actividades, personal involucrado, flujo de informacién y todas las
actividades que imélican el uso de los recursos necesarios para la

realizacién del proceso.

ANALISIS Y EVALUACION ESTRATEGICA.

Se puede considerar como un anélisis integrado de aquellos procesos
denominados criticos en la organizacién ya' que son los que contribuyen de
manera significativa al desarrollo del objetivo del negocio. Este anélisis incluye la
evaluacién de: Estructura, tecnologfa, pero sobre todo y de manera mas general
se evalda la contribucién estratégica de los procesos criticos al desarrollo y.al
cumplimiento de los objetivos del negocio.

Se evaladan los procesos definidos como criticos desde el punto de vista de
productividad, contribucién y rentqbilidad.

Escenarios para el diagndstico de los procesos.

El analisis y diagnostico de la situacién actual del Macroproceso Reservas
Internacionales, se lleva acabo utilizando el método de la caja negra, en el cual se

representan las entradas o insumos al proceso entregado por los proveedores;
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estos son transformados dentro del proceso por los ejecutores de este; para
entregar a los clientes un producto o servicio.

Siguiendo la metodologia de la caja negra, se analizan tres escenarios
diferentes dentro del diagnostico:

1. Escenario PROVEEDOR-EJECUTOR. (E-I)

2. Escenario EJECUTOR. (E-2)

3. Escenario EJECUTOR-CLIENTE. (E-3)

En la figura #1, se muestran estos tres escenarios.

Figura #1 Caja Negra. Proveedor-Ejecutor-Cliente.

Esta forma de analizar y diagnosticar (diagnostico estratégico, como se
dijo anteriormente), cumple con los requerimientos exigidos dentro de la
Metodologia de Priorizacién y Mejora de Procesos, en la cual se debe analizar

todo escenario tomando como centro del analisis al cliente.

A continuacién explicaremos la forma en que se lleva a cabo el andlisis en

cada escenario.
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PROVEEDOR- EJECUTOR.

En este esc"enaﬁo el ejecutor toma el rol de cliente, ya que es quien recibe
el insumo del proveedor (es decir es el cliente del proveedor). Se realizaron dos
encuestas de satisfaccién una para proveedor y otra para ejecutor. Bn la encuesta
para proveedor (siempre teniendo en cuenta la orientacién a la satisfaccion del
cliente), este toma el punto de vista del ejecutor; es decir, responde la encuesta
segun las necesidades del ejecutor en cuanto al insumo. La encuesta para ejecutor
tiene los mismos item, y es en esta que se ratifican las respuestas para proveedor,
ya que se pone de manifiesto en que puntos coinciden los dos en términos de
exigencias del insumo; como se puede ver el proveedor debe saber que tanto

satisface al ejecutor con el insumo que le esta entregando.

EJECUTOR.

En el escenario en el cual se analiza al ejecutor, se toma a este y a la forma
como realiza el proceso como el universo en estudio.- Se analizan puntos
importantes dentro de al metodologfa como lo son la forma en que realiza las
actividades referentes al proceso, la identificacién de los ejecutores con las
actividades, los recursos que se utilizan para la culminacién del proceso y la
obtenci6n del producto; ast como la evaluacién del entorno que rige la forma de

ejecutar los procesos dentro de cada departamento.
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Para llevar a cabo esta recoleccién de datos se tomo como modelo una
entrevista individual de tipo semi-estructurada. Como se puede ver, esta forma
de evaluacién difiere un p;)co de lo que es estar orientado al cliente; pero sirve
como soporte para identificar las posibles areas de mejora de acuerdo a los
resultados que se obtienen por medio de las encuestas de satisfaccién a clientes y

proveedores.

PROVEEDOR-CLIENTE.

En este escenario se tiene bien definido quien es el cliente y este recibe su
propio calificativo, ya que es quien recibe el producto final que se obtiene del
proceso. Se realizaron dos encuestas de satisfacciébn como en el escenario
proveedor-ejecutor una para ejecutor y otra para cliente. En la encuesta para
ejecutor (siempre teniendo en cuenta la orientacién a la satisfaccion del cliente),
este toma el punto de vista del cliente; es decir, responde la encuesta segiin las
necesidades del cliente en cuanto al producto. La encuesta para cliente tiene los
mismos item, y es en esta que se ratifican las respuestas de la encuesta para
ejecutor, ya que se pone de manifiesto en que puntos coinciden los dos en
términos de exigencias del producto; como se puede ver el ejecutor debe saber

que tanto satisface al cliente con el producto que le esta entregando.

Para desarrollar el andlisis descrito anteriormente, se examina este gran

sistema de procesos, bajo tres perspectivas o &mbitos generales en los cuales se



realizan las actividades del BCR; y a partir de las cuales se puede analizar de
forma integrada la institucién. Para esto se disefiaron las encuestas y entrevistas

con preguntas que indagaban en las siguientes 4reas.

PERSPECTIVA DE CALIDAD

Esta cubre basicamente, el espectro de expectativas compuesto por

parédmetros de calidad.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
En esta se identifican los indicadores estratégicos asociados a los procesos
clave de la institucién, de cuyo éxito depende la satisfaccién de las expectativas

de clientes.

PERSPECTIVA DE INNOVACION.
Esta perspectiva se refiere a los indicadores que sirven como plataforma o
motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para

adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estdn fundamentadas en las competencias medulares
del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia

como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién estratégica que
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asegure la oportuna toma de decisiones y la creacién de un clima laboral propio

para afianzar las acciones transformadoras del negocio.



Resultado de entre:

1. Proceso Inversiones

PROCESOS

TITULARIDAD Y DEFINICION DEL PROCESO
* No existe el nombramiento de una persona titular que se considere duefia del
proceso; sin embargo se tiene claro quienes realizan cada actividad del proceso,
todo el personal del depto. de Administracién de Reservas h1£ernaci0nales
trabaja en equipo, conocen sus responsabilidades y la de los demas.
e No existe documentacién actualizada la cual describa las entradas, salidas,

transformacién y elementos que permiten y rigen el funcionamiento del proceso.

PROCEDIMIENTOS CRITICOS
Subproceso Administracién de Reservas Directas
e Propuesta de Inversién Mensual y Semanal
¢ Investigacién Previa, Negociacién y Bjecucién de la Inversién.

» Proyeccién Mensual y Semanal del Flujo de Caja
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Subproceso Administracién de Reservas Contratadas

e Provisién de Intereses

PROCEDIMIENTOS PROPIOS DE OTRA UNIDAD
¢ Actualizacién y Evaluacién de la Politica de Corresponsales (Depto. del Exterior)
» RIN Liquida (Estadistica Monetaria)

» Pago de Bloomberg (Depto. de Adquisicién y Contratacion)

DEMORAS EN EL PROCESO
¢ Conciliacién Mensual: en esta actividad no se utiliza ningiin sistema mecanizado,
el ARIN deberia realizarla ya que efecttia la Conciliaci6n Diaria
e Mbdulo de Inversiones: Es un sistema bajo ambiente Windows vinculado con el
sistema contable, se encuentra un poco obsoleto,
e Procedimiento: Control de Administradores y Custodio (Administracién de

Reservas Contratadas)

INNOVACION

MISION, VISION Y VALORES

s No se han establecido.

TECNOLOGIA.

e Sistema que proporciona informacién econémica financiera internacional:

Bloomberg.
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e Sistema del BCR que proporciona informacién sobre las operaciones de los
administradores de Fondos: ARIN

e Internet

MEDICIONES DE RESULTADOS

* Se mide el rendimiento alcanzado en la administracién de la cartera de
inversiones de las reservas internacionales.

s No se cuenta con metodologia para evaluar indicadores de eficiencia, eficacia,
efectividad sobre el funcionamiento del proceso.

¢ No se mide la satisfaccién de los clientes.

METODOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL DEL
DEPARTAMENTO

e Plan de Acci6én del BCR

s Sistema de Medicién del desemperio del BCR

s No se cuenta con indices de desempefio

CAPACITACION DEL PERSONAL
En el contrato de administradores de fondos y Custodio estd establecido que estos

tienen que brindar programas de capacitacién al personal del departamento de

Administracién de Reservas Internacionales

PROGRAMAS DE TRABAJO

Actualmente se est4n implementando.
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CARGA DETRABAJO

No estd bien equilibrada, la mayor parte de las actividades se concentran en los

especialistas.

COMPETENCIA

Actualmente en el pafs no se encuentran instituciones que brinden este servicio; aunque
se puecie despertar el interés de otros bancos nacionales; sin embargo debido a la
estructura funcional y tecnolégica adquirida con la experiencia, cuenta con estdndares

exigidos mundialmente que le proporcionan una significativa ventaja competitiva

CALIDAD

METODOS DE GESTION CON LOS PROVEEDORES

Los Administradores de Fondos y custodio capacitan al personal del departamento para
el optimizar el empleo de los recursos que proporcionan. Existe una participacién
directa de los administradores de fondos y Custodio en el proceso de inversiones, en la
cual estos proporcionan informacién sobre las operaciones realizadas y el proceso

registra, controla y efecttia reclamos si es necesario.

METODOS DE GESTION CON LOS CLIENTES
» Existe mucha retroalimentacién en el proceso, los resultados son presentados y
evaluados por el CIRI y las autoridades del BCR

» Se conoce la satisfaccién de los clientes; pero no existen indicadores para medirla.



'y

2. Proceso Gestidn de Financiamiento Fxterno

PROCESOS

TITULARIDAD Y DEFINICION DEL PROCESO

Para algunos procesos hay definidos personas titulares para el desarrollo de los
mismos, las cuales aceptan las responsabilidades y entienden la utilizacién de las
herramientas y técnicas para el desarrollo del procesé. Ademéds, hay que hacer
énfasis que todo el personal del departamento trabaja en equipo.

Existen métodos especificos para la ejecucién de los procesos, pero no se dispone
de documentacién actualizada en la cual se describa el flujo, las entradas,
salidas, transformacién y elementos que permiten y rigen el funcionamiento del

proceso.

PROCEDIMIENTOS CRITICOS

Elaboraci6n de bases de las subastas o términos de referencia para la emisién de
Bonos.
Evaluacién de ofertas técnicas y econ6micas,

Hoja de tramites con cuadro de resultados de colocacién LETES US$

DEMORAS EN EL PROCESO

Médulo de deuda externa piiblica: Es un sistema el cual proporciona informacién

no acorde a las necesidades, ya que hay que generar reportes manualmente.
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* La publicacién de decretos legislativos y acuerdos se tardan demasiado tiempo
para la publicacién en el diario oficial, lo cual repercute en la falta de agilizacién
del proceso.

» Algunas autorizaciones afectan directamente el desarrollo normal de las

actividades de los procesos.

MEDICIONES DE RESULTADOS

* No se cuenta con metodologia para evaluar indicadores de eficiencia, eficacia,

efectividad sobre el funcionamiento de los procesos.

INNOVACION

MISION, VISION Y VALORES.

No se han establecido.

TECNOLOGIA.
La infraestructura tecnolégica con que dispone el Departamento de Financiamiento
Externo es:
s Bloomberg: Sistema de Informacién Econémica Financiera que proporciona
datos especificos como:
1. Seguimiento a indicadores financieros.
2. Calificaciones de instituciones financieras.

3. Cifras estadisticas, etc
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e Internet.

e Mobdulo de deuda externa.

METODOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL DEL
DEPARTAMENTO
¢ Plan de Accién del BCR

e Sistema de Medicion del desempefio del BCR

CAPACITACION DEL PERSONAL
» Se poseen programas de capacitacién para los empleados pero estos no se

cumplen a plenitud.

PROGRAMAS DE TRABAJO
e El Departamento de Financiamiento Externo no posee métodos para establecer

planes de trabajo (diario, semanal y mensual)

CARGAS DETRABAJO

e Para la mayoria de los procesos es adecuada la distribucién de cargas de trabajo

asignado a cada uno de los participantes del proceso.

COMPETENCIA

s Actualmente en el pafs no se encuentran instituciones que brinden este servicio;
aunque se puede despertar el interés de otros bancos nacionales; sin embargo

debido a la estructura funcional y tecnolégica adquirida con la experiencia,



cuenta con estdndares exigidos mundialmente que le proporcionan una

significativa ventaja competitiva.

CALIDAD
COMPROMISO DE LAS AUTORIDADES PARA UNA GESTION DE CALIDAD
e La Direccién, Gerencia y Jefatura realizan hechos concretos que logran demostrar
que estd comprometida a la implementacién de nuevos cambios hacia una
* Gestion de Calidad
METODOS DE GESTION CON LOS CLIENTES
» Existe mucha retroalimentacién en el proceso, los resultados son presentados y
evaluados por el CIRI y las autoridades del BCR.
* Lainformacién y datos que se obtienen de los clientes se utilizan para mejorar la
¥

calidad de los productos y/o servicios que desarrolla el departamento de

Financiamiento Externo.

NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES
e No se conoce el nivel de satisfaccién de los clientes.
e No se dispone de métodos para incorporar los requerimientos y expectativas de

los clientes.



3. _Proceso Pagos Externos

PROCESOS

TITULARIDAD Y DEFINICION DEL PROCESO

Se tienen definidos los cargos y responsabilidades de cada ejecutor del
departamento, no se tienen definidos propietarios de los procesos, mds aun se
tienen definidas las personas que realizan las actividades y cada cual se identifica
con un determinado proceso, porque realiza muchas actiyidades o la totalidad de
estas durante su ejecucién.

Los métodos para realizar los procesos y procedimientos, ya estdn establecidos,
pero se han vuelto obsoletos ya que la documentacién data de aproximadamente
3 afios; por lo tanto se realizan las actividades de acuerdo a las bases sobre la

experiencia que se tiene.

PROCEDIMIENTOS CRITICOS

De acuerdo a la entrevista con el Depto. Y a la matriz insumo-proceso-producto en la

cual se relacionan los productos priorizados con los procesos y los insumos necesarios

para su ejecuci6n, se pueden determinar como procedimientos criticos a los siguientes

procedimientos:

L ]
-

Envfo de mensaje SWIFT.
Registro y control contable.

Recepcién de mensaje SWIET.
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DEMORAS EN EL PROCESO

Segtin la informacién recabada en las encuestas de satisfaccién se considera la
oportunidad del resultado de los procesos como un factor importante para las
operaciones que le prosiguen; pero el procedimiento que genera mayor numero de

quejas y es reconocido por los ejecutores como procedimiento en el cual falta agilizacién

en la entrega de resultados es REGISTRO Y CONTROL CONTABLE,

MEDICIONES DE RESULTADOS
¢ No se cuenta con metodologia para evaluar indicadores de eficiencia, eficacia,
efecti-vidad sobre el funcionamiento de los procesos.
e Los resultados son medidos de acuerdo a la satisfaccién del cliente.
* Otfra forma de medir eficiencia dentro de los procedimientos son los mismos
sistemas de ejecucién de los procedimientos, ya que en estos queda evidencia

estadistica que permite evaluar resultados en un determinado momento.

INNOVACION

MISION, VISION Y VALORES.

No se han establecido, solamente se conocen objetivos que persigue el departamento.

TECNOLOGIA.

La infraestructura tecnolégica con que dispone el Departamento de Pagos Externos es:
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Bloomberg: Sistema de Informacién Econémica Financiera que proporciona

datos especificos como:

1. Seguimiento a indicadores financieros.
2 Calificaciones de instituciones financieras.
3. Cifras estadisticas, etc.

Internet,

SWIFT: es un Sistema Mundial de Telecomunicaciones Financieras
Internacionales, el cual se utiliza para el recibo y envio de confirmaciones y
solicitudes de transacciones entre entidades financieras.

TELEX: es otro sistema de envio y recepcién de confirmacién y solicitudes de
transacciones pero que es menos seguro y confidencial que el SWIFT, por lo que
esta casi obsoleto.

SISTEMA ELECTRONICO DE CUENTAS: sistema que permite acceder a las

cuentas bancarias de entidades financieras internacionales(ejemplo CITIBANK).

METODOS PARA EVALUAR EL DESEMPENO DEL PERSONAL DEL

DEPARTAMENTO

Plan de Accién del BCR

Sistema de Medicion del desempefio del BCR

CAPACITACION DEL PERSONAL

* Se poseen programas de capacitacién para los empleados, hay un plan que se

elabora anualmente.



PROGRAMAS DE TRABAJO
* No se tienen programas de trabajo, tinicamente se da seguimiento. al plan de

accién y a otros documentos en los que se establecen metas y responsabilidades.

CARGAS DE TRABAJO
e Se considera que la carga de trabajo esta acorde al conocimiento del proceso de

los gjecutores, considerandose la carga de trabajo como adecuada.
CALIDAD

COMPROMISO DE LAS AUTORIDADES PARA UNA GESTION DE CALIDAD
e La Direccién, Gerencia y Jefatura realizan hechos concretos que logran demostrar
que estd comprometida a la implementacién de nuevos cambios hacia una

Gestién de Calidad

METODOS DE GESTION CON LOS CLIENTES
¢ No se tiene métodos de gestion estructurados, pero debido a la facilidad y
conocimiento del cliente se puede afirmar que a pesar de que son necesarios los

métodos de gestion no se consideran indispensables.

NIVEL DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES
¢ El cliente se muestra satisfecho de los resultados estregados por el
Depto. A pesar de ciertos retrasos, pero en general se considera

aceptable el nivel de satisfaccién del cliente.
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Anexo # 8

GUIA PARA CONSTESTAR LA ENCUESTA A CLIENTES DE LOS PROCESOS.

Nombre del Proceso: El DOP escribiré el nombre del proceso del cual resulta el producto que se desea evaluar la satisfaccién del cliente.
Cliente: El DOP anotar4 el nombre del cliente del proceso (Unidad Orgénica, institucién, u otro proceso definido).

Producto y/o Servicio: En esta casilla el DOP colocaré el nombre de los productos o servicios del proceso.

¢Para qué Jo utiliza?: Anote el uso que le da al producto o servicio.

Caracteristicas mas importantes del producto: Liste las caracteristicas que debe de tener el producto que recibe. Agregue “L5” si Le Satisface y

“NS” si No le Satisface la caracteristica listada.

(Por qué no le satisfacen las caracteristicas?: Explique el “Porque” No le satisfacen las caracteristicas marcadas con “NS” en la respuesta de la

pregunta 5.

Nivel de Satisfaccién de Caracteristicas: Evaliie en la escala del 1 al 5 que se muestra, el nivel de satisfaccién de las caracteristicas del

producto; representando la menor satisfaccién con el nimero 1 y la mayor satisfaccién con el ndmero 5.
Recomendaciones para mejorar el producto: Anote su requerimiento para mejorar el producto o servicio que recibe.
Productos y/o servicios: Escriba el nombre de los productos nuevos que espera recibir del proceso.

¢Para qué lo necesita?: Anote las justificaciones que respalde la necesidad de la elaboracién del nuevo producto por parte del proceso.
Caracteristicas que requiere del nuevo producto. Escriba las principales caracteristicas que requiere del nuevo producto principalmente las

referidas a contenido y periodicidad.
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Contenido 1
Exactitud 1
Oportunidad 1
Otros(especifique):
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¢Qué nuevos servicios o productos requlere de este proceso?
|9-Productos yifoservicio. . .. . ... . " [[10-;Pafa qué lonecesita?

" 11-Caracteristicas ghe requiere.del fieve producto.

P AL T

CARACTERISTICAS:

CONTENIDO: Los datos son los necesarios y tienen claridad.
EXACTITUD: Los datos son confiables para la toma de decisiones.
OPORTUNIDAD: El praducto se recibe en el momento requerido. -
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GUIA PARA CONSTESTAR LA ENCUESTA A EJECUTORES DE LOS PROCESOS.

ENFOQUE DE ENCUESTA: La presente encuesta requiere que el entrevistado adopte el punto de vista del cliente del procesos.

1. Nombre del Proceso: El DOP escribira el nombre del proceso del cual resulta el producto que se desea evaluar la satisfaccién del cliente.
2. Ejecutor: El DOP anotaré el nombre del ejecutor del proceso (Unidad Orgéanica o institucién).

3. Producto y/o servicio: En esta casilla el DOP colocaré el nombre de los productos o servicios del proceso a evaluar.

4. ¢Para qué lo utiliza el cliente?: El ejecutor anotard el uso que el producto o servicio le brinda a su cliente.

5. Caracteristicas mas importantes del producto: Liste las caracteristicas que considere que debe de tener el producto que recibe su cliente.

Agregue “L5" si Le Satisface y “NS” si No le Satisface a su cliente.

6. ¢Por qué no le satisfacen Jas caracteristicas?: Explique el “porque” cree que no le satisfacen al cliente las caracteristicas marcadas con “NS” en

la respuesta de la pregunta 5.

7. Nivel de Satisfaccién de Caracteristicas: Evaltie en la escala del 1 al 5 que se muestra, el nivel de satisfaccién del cliente a cerca de las

caracteristicas del producto; representando la menor satisfaccién con el nimero 1 y la mayor satisfaccién con el niimero 5.
8. Recomendaciones para mejorar el producto: Anote los posibles requerimientos de su cliente para mejorar el producto o servicio que él recibe.
9. Producto y/o servicio: Escriba el nombre de los productos nuevos que el cliente esperaria recibir de su proceso.

10. ;Para qué lo necesitarfa?: Anote las justificaciones que respalde la necesidad de la elaboracién del nuevo producto por parte del proceso.
11. Caracteristicas que requiere del nuevo producto. Escriba las principales caracteristicas que el cliente requeriria del nuevo producto
principalmente las referidas a contenido y periodicidad.

CARACTERISTICAS;

CONTENIDO: Los datos son los necesarios y fienen ¢laridad.
EXACTITUD: Los datos son confiables para Ja toma de decisiones,
OPORTUNIDAD: E! producto se recibe en el momento requerido,
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ENCUESTA A EJECUTORES DEL PROCESO
1-Nombre del proceso: Fecha:_ / _/
2 E]ecutor
ué o le satis
;ﬂggtﬂ;lgt_i_césﬁ?i i ;
Contenido 12345
Exactitud 123405
Oportunided 1 2 3 4 5
Otros(especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros(especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 1 2 3 4 5
Otros(especifique):
- 12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros(especifique):
12345
¢Qué nuevos servicios 0 productos requ1ere el cliente de este proceso?
9:Produicto i/ osetvicio, - - s vt Y {10 Pardiqué o necesitaria?, . .y 11-Caracteristicas quereqiiere delnuevoprodiicto., - 4. * 21

Normbye,del Erirevist

CARACTERISTICAS:

CONTENIDO: Los datos son los necesarips y tienen claridad,
EXACTITUD: Las datos son confiables para la toma de decisiones.
OPORTUNIDAD: El producto se recibe en el momento requerido.
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GUIA PARA CONSTESTAR LA ENCUESTA A EJECUTOR DE LOS PROCESOS.

ENFOQUE DE ENCUESTA: La presente encuesta requiere que el entrevistado adopte el punto de vista de cliente del insumo.

1. Nombre del Proceso: El DOP escribird el nombre del proceso que recibe el insumo, al cual se desea evaluar el nivel de satisfaccién.

2. Ejecutor: El DOP anotar4 el nombre del ejecutor del proceso (Unidad Orgénica, institucién, u otre proceso definido) que recibe los insumos.
3. Insumo y/o Servicio: En esta casilla el DOP colocard el nombre de los insumos o servicios que recibe el proceso.

4. ;Para qué lo utiliza?: Anote el uso que Je da al insumo o servicio.

5. Caracteristicas més importantes del insumo: Liste las caracteristicas que debe de tener el insumo que recibe. Agregue “LS” si Le Satisface y

“NS” si No le Satisface la caracterfstica listada.

6. ¢Por qué no le satisfacen las caracteristicas?: Explique el “Porque” No le satisfacen las caracteristicas marcadas con “NS” en la respuesta de la

pregunta 5,

7. Nivel de Satisfaccion de Caracteristicas: Evalie en la escala del 1 al 5 que se muestra, el nivel de satisfaccién de las caracteristicas del insumo;

representando la menor satisfaccién con el nimero 1 y la mayor satisfaccién con el niimero 5.
8. Recomendaciones para mejorar el insumo: Anote su requerimiento para mejorar el insumo o servicio que recibe.
9. Insumos y/o servicios: Escriba el nombre de los nuevos insumos que espera recibir para ejecutar su proceso.
10. ;Para qué lo necesita?: Anote las justificaciones que respalde la necesidad de la elaboracién del nuevo insumo para su proceso.

11. Caracteristicas que requiere del nuevo insumo. Escriba las principales caracterfsticas que requiere del nuevo insumo principalmente las

referidas a contenido y periodicidad.
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1-Nombre del proceso: - Fecha: ___/__/___
2 Ejecutor' : _
— oy T O _ _ fisfaccion de '{8:Recomendaciones para'mej
|importantesdelinsumo _|€aracterfsticas? .. . o Caracteristicar Dt jnsumo, "~ . L
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros(especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros(especifique):
12345
Contenide 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 123405
Otros(especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros{especifique):
__ 12345

Qué nuevos servxc1os 0 msumos reqmere para desarrollar de me]or manera este proceso?
9-Insumss y/o servicio., ' =t : 11

acterfsticas’que requiere del nuevoinsumo. , ... ;..

CARACTERISTICAS:

CONTENIDO: Los datos son los necesarios y ticnen claridad.
EXACTITUD: Los datos son confiables para la toma de decisiones.
OPORTUNIDAD: El producto se recibe en el momento requerido,
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GUIA PARA CONSTESTAR LA ENCUESTA A PROVEEDORES DE LOS PROCESOS.

ENFOQUE DE ENCUESTA: La presente encuesta requiere que el proveedor adopte el punto de vista del ejecutor del proceso como cliente que

10.

11.

recibe el insumo en estudio.

Nombre del Proceso: E1 DOP escribird el nombre del proceso que recibe el insumo al cual se desea medir el nivel de saﬁsfaccién.
Proveedor: E1 DOP anotar4 el nombre del proveedor del proceso (Unidad Orgénica, institucién u otro proceso identificado).
Insumo y/o servicio: En esta casilla, el DOP colocaré el nombre de los insumos o servicios que recibe el proceso a evaluar.

¢Para qué lo utiliza el ejecutor?: El proveedor anotard el uso que el insumo o servicio le brinda al ejecutor del proceso.

Caracterfsticas mas importantes del insumo: Liste las caracteristicas que considere que debe de tener el insumo que recibe el ejecutor del

proceso. Agregue “LS” si Le Satisface y “NS” si cree que No le Satisface al ejecutor.

¢Por qué no le satisfacen las caracteristicas?: Explique el “porque” cree que no le satisfacen al ejecutor las caracteristicas marcadas con “NS”

en la respuesta a la pregunta 5.

Nivel de Satisfacciéon de Caracteristicas: Evaliie en la escala del 1 al 5 que se muestra, el nivel de satisfaccion del ejecutor a cerca de las

caracteristicas del insumo; representando la menor satisfaccién con el nimero 1 y la mayor satisfaccién con el niimero 5.

Recomendaciones para mejorar el insumo: Anote los posibles requerimientos del ejecutor del proceso para mejorar el insumo o servicio que

él recibe,
Insumo y/o servicio: Escriba el nombre de los nuevos insumos que el ejecutor del proceso esperaria recibir de usted.
¢Para qué lo necesitarfa?: Anote las justificaciones que respalde la necesidad de la elaboracién del nuevo insumo.

Caracteristicas que requiere del nuevo insumo. Escriba las principales caracteristicas que el ejecutor requerirfa del nuevo insumo,

principalmente las referidas a contenido y periodicidad.
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ENCUESTA A PROVEEDOR DEL PROCESO

1-Nombre del proceso: Fecha: _ /__ /___
2—Proveed0r:

‘ e - tgué 1p.le satis 'N"vel'd‘ "’Sahsfaccmn de . v -S'Recomendamones para me]orarél
| 4izPara que louhhza el : 1-c,griéictgnﬂsti_qas?‘ t C S .. .. |isumo- - L
ugecutor'?! s e 5,::. o . N R - . R C e SRS D e e Lt

Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345

Otros{especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 1 2 3 4 5
Otros(especifique):
12345
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportunidad 12345
Otros(especifique):
123405
Contenido 12345
Exactitud 12345
Oportumidad 12345
Otros{especifique):
- 12345
¢ Qué nuevos msumos 0 serv1c105 reqmere el e]ecutor del proceso?
Insumoy/oservicio) " "7 77 T TA0. Pard qué lonécesitaria?, _ | _ {-Caracterfsticas . que requiere del iueve insumo.. . - ... e

Nombre del Entrewstado

i
.1 IR
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CARACTERISTICAS;
CONTENIDO: Los datos son los necesarios y tienen claridad.

- EXACTITUD: Los datos son confiables para Ia toma de decisiones.
OPORTUNIDAD: El producto se recibe en el momente requerido,



@t

CUESTIONARIO DE EVALUACION DEPARTAMENTAL DIRIGIDA A

ENLACES

OBJETIVO.
Conocer los métodos o acciones sistematicas que el Departamento pone en préctica para
alcanzar los objetivos establecidos.

1. ¢La Direccién, Gerencia o Jefatura realiza hechos concretos que logran demostrar que
estd comprometida e intentando implementar cambios hacia una gestidn de calidad?

2. ¢la Misién, Visidn y Valores estdn en conocimiento del personal de el Departamento?

3. ¢El Departamento posee métodos para evaluar el desempefio de su personal?

4, {Se poseen programas para la capacitacion de los empleados?

5. ¢El Departamento posee métodos para establecer programas de trabajo (diario,
semanal, mensual)?

6. ¢El Departamento posee métodos de gestion con los proveedores?

7. ¢El Departamento posee métodos de gestidn con los clientes?

8. {Se poseen métodos para incorporar los requerimientos y expectativas del cliente al
proceso de el Departamento?

9. ¢El Departamento conoce el nivel de satisfaccion de sus clientes?

10.¢La informacidén y datos que se obtienen de los proveedores y clientes se utiliza para
mejorar la calidad de el Departamento (productos, procesos, equipos, infraestructura,
etc.)?

11. ¢{Los datos de la satisfaccién de los clientes muestran tendenclas positivas?

12. ¢El Departamento posee métodos para compararse con la competencia?

13.¢De los procesos importantes de el Departamento, hay mediciones cuyos resultados
se anotan y se mantienen?

14. (El Departamento posee métodos para la ejecucién de los procesos?

15, éExisten “cuellos de botella” durante la ejecucion del proceso, es decir actividades que
retrasan el proceso? ’

16. iCon frecuencia hay atrasos en las entregas de productos?



CUESTIONARIO SOBRE EL FUNCIONAMIENTO DEL PROCESO
DEPARTAMENTAL DIRIGIDO A ENLACES

‘1. Se ha identificado alguna actividad que no se considera necesaria y que se realiza
durante la ejecucidn del proceso.

2. Que procedimientos que conforman el proceso se consideran criticos.

3. Existe la tecnologia adecuada para ia realizacién de los diferentes procedimientos del
proceso.

4. Existe una adecuada carga de trabajo entre los ejecutores del proceso o se han
centralizado algunas actividades.

5. Actualmente el departamento esta realizando procedimientos que se consideran
propios de otra unidad.

6. Se reciben insumos que no se utilizan.

7. Existe exceso de demoras en alglin procedimiento.

8. ¢Se conocen los costos de los procesos y se hacen esfuerzos para su reduccién?
9. é{Cumple con las expectativas y !as necesidades de los clientes?

10. {Se tiene alguna manera para medir la eficiencia en la utilizacién de los recursos?



