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LISTA DE SIMBOLOS

Significado

Grados centigrados

Balanced Scorecard

Centimetro

Cuadro de mando integral

Direccion de Asuntos Administrativos
Direccion Técnica del Presupuesto
Gigapascales

Metro sobre segundo

Ministerio de Finanza Publicas
Milimetro

Newton-metro
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Aseguramiento
de Calidad

Anteproyecto

Indicador

Misidn

Parte interesada

Perspectiva

Proceso

GLOSARIO

Vigilancia continua destinada a garantizar en un dado
momento la manufactura uniforme de lotes de
medicamentos que cumplan con las especificaciones

de calidad asignadas.

Documento formal, a través del cual los ministerios
de estado presentan sus presupuestos de inversion

de fondos publicos.

Comparacion entre dos o mas Vvariables para

elaborar una medida cuantitativa.

Razén de ser wuna empresa, institucion u

organizacion.

Cualquier persona, organizacion ente o empresa,
cuyas acciones pueden tener efectos positivos o
negativos en las actividades o procesos que se
desarrollan o viceversa.

Punto de vista desde el cual se analiza un aspecto.

Conjunto de actividades relacionadas, que

transforman y gestionan elementos con recursos de
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Requisito

Techo presupuestario

entrada, en resultados destinados a clientes u otros

procesos.
Necesidad o expectativa establecida.
Monto maximo designado a una entidad publica,

sobre la cual se realizan las proyecciones de gasto y
se elaboran los anteproyectos de presupuesto.
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RESUMEN

La gestion por resultados es un enfoque que busca la orientacion de
esfuerzos para dirigir los recursos publicos direccionados a la entrega de
recursos o productos que generen y produzcan cambios eficaces, aumentando

el valor que aportan por medio de la mejora.

El desarrollo de la propuesta centra su interés en el analisis del proceso
de creacion, gestion y entrega del proyecto de presupuesto de ingresos y
egresos del estado, el cual inicia desde los procesos de soporte encargados de
proporcionar recursos humanos, tecnolégicos y financieros, a través de la
planificacion, ejecucioén, verificacion y mejora de los procesos en busca de la

mejora en toma de decisiones, teniendo como marco la transparencia fiscal.

La identificacion de procesos sirve de base para el analisis FODA de
procesos, identificando las fortalezas, oportunidades de aprovechamiento,
debilidades que buscan controlarse y amenazas, y continua con la generacion y
gestion de las estrategias que determinen el rumbo de accién de procesos y sus
actividades. Con el analisis FODA vy las estrategias, se analizan las actividades
de cada proceso formalmente conocidas como procedimientos, herramienta
sobre la que se busca entender e identificar los puntos de proceso para

proceder con la propuesta de Balanced Scorecard.

La construccion del Balanced Scorecard incluye la gestion de los procesos
dentro de las diferentes perspectivas, sus indicadores, metas u objetivos
individuales y frecuencias de analisis necesarias para asumir que las

estrategias se logran de acuerdo con lo planificado.
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OBJETIVOS

General

Integrar un sistema de mejora continua mediante la utilizacion del
Balanced Scorecard en el desarrollo del proceso de Formulacion del

Presupuesto Anual de Ingresos y Egresos del Estado.

Especificos

1. Analizar el esquema organizacional de la Direccion Técnica del
Presupuesto para vincular las mismas al desarrollo de las actividades

asociadas al proceso de Formulacién.

2. Identificar las actividades que generan valor a través de la alineacion con

los objetivos estratégicos.
3. Analizar los procesos en la cadena de valor en la Formulacion
Presupuestaria, a través de la convergencia de las actividades a

objetivos estratégicos definidos.

4. Identificar las actividades que generan valor en el desarrollo del proceso

de Formulacion.

5. Crear un sistema de indicadores alineados a los objetivos o estrategias

de proceso, incluidas dentro del mapa estratégico.
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6.

Desarrollar un sistema de Control y Evaluacion para conocer el
desempeiio en base a indicadores vinculados al proceso de Formulacion

Presupuestaria.
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INTRODUCCION

La Direccién Técnica del Presupuesto (DTP) es la dependencia u 6rgano
del Ministerio de Finanzas Publicas, creada y designada para normar, coordinar
y dirigir el proceso de presupuesto publico, asi como analizar y evaluar la

ejecucion presupuestaria en funcion de sus necesidades del pais.

La gestién por resultados (GpR), creada, aprobada e integrada en el afio
2012, erige como la herramienta publica para dirigir los recursos humanos,
informaticos y de caracter financiero, hacia la consecucién de resultados

positivos y mejoras de procesos a través de una correcta planificacion.

Como resultado, el Balanced Scorecard erige como la herramienta a
través de la cual es posible identificar, evaluar y controlar procesos con base en
una definicibn o identificacion de indicadores, los cuales responden a las
necesidades de definir, identificar y mejorar las actividades relacionadas al

proceso de formulacion presupuestaria.

El desarrollo del Balanced Scorecard inicia con los procesos
relacionados a la formulacion presupuestaria, incluyendo aquellos relacionados
con los recursos humanos, tecnolégicos y financieros, y continua con la
identificacion fortalezas, oportunidades de aprovechamiento, debilidades que

buscan  controlarse 'y amenazas, asi como las estrategias.
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Identificadas dichas estrategias, se enfocan actividades secuenciales que
proporcionan dichos recursos, asi como aquellas que son inherentes al proceso
de formulacion presupuestaria y se definen los indicadores a través de los
cuales se controlan o mejoran los procesos, enfocados a un proceso madre de

formulacion del presupuesto.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Inicios del Ministerio de Finanzas Publicas

La tributacibn se remonta a tiempos mucho antes de la época de
conquista. En esos periodos era conocido el tributo de los indigenas a sus
sefiores en especies o0 bienes materiales, que era la forma en que se conocia la

moneda en su tiempo.

Durante el periodo de la conquista, se dio en Guatemala la explotacién de
los indigenas por parte de los espafioles, quienes establecieron el “tributo”
como el pago que hacian los indigenas en reconocimiento de su sefiorio. Asi,
se instituyé en 1563 a la Junta Superior de la Real Hacienda como el primer
ente encargado de la recaudacion fiscal que se continuaba realizando a través
pagos agricolas y continu6 de esta manera hasta el afio 1737 cuando se
cambié la forma de tributacién por el tipo moneda que conocemos hoy en dia.

El 07 de octubre de 1825, se crea formalmente la Direccion de Hacienda,
gue luego de los sucesos de la independencia, fue la entidad encargada de la
recaudacion del erario. “El Ministerio fue constituido legalmente a través del
Decreto 106-71, emitido oficialmente el 8 de diciembre de 1971, y que
establecio, ademas, que el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, se nombra
como Ministerio de Finanzas Publicas y la Direccion General de Rentas Internas
que, en su época, era el organismo o ente responsable de la gestion y

recoleccion de los impuestos publicos”. *

1 Congreso de la Republica de Guatemala. Decreto 106-71. p. 2
1



1.2. Informacién general

“El Ministerio de Finanzas Publicas es el organismo encargado de la
administracion de los ingresos y bienes del estado, ademas de formular la politica
fiscal anual y multianual y dictar las normas y estrategias para formulacion de del

Presupuesto, con apoyo de sus subdirecciones y Departamentos que lo integran”.?

1.2.1. Ubicacion
El Ministerio de Finanzas PuUblicas se localiza en la 8va avenida 20-65 de
la zona 1, en la Ciudad de Guatemala. El edificio cuenta con 19 plantas, cuya

construccion comenzo en febrero del afio 1973 y finalizando en el afio 1977.

Figura 1. Ubicacién del Ministerio de Finanzas Publicas

Ministerio de Finanz¥g
Pdblicas -MINFIN

Fuente: Google Maps. Ubicacion del Ministerio de Finanzas Publicas.
https://www.google.com/maps/place/Ministerio+de+Finanzas+P%C3%BAblicas+-MINFIN-
|@14.6277455,-
90.5129315,18z/data=!4m5!3m4!1s0x8589a23b96d00d01:0x97f4698f2f57ecfd!8m2!3d14.62794
53!4d-90.513507?hl=es. Consultado en agosto 2021.

2 Congreso de la Republica de Guatemala. Decreto 106-71. p. 2.
2



1.2.2. Mision

“Ser una institucion innovadora, de vanguardia, eficiente y transparente y
altamente productiva en la gestibon de las finanzas publicas, de forma
sostenible, que propicie el desarrollo nacional y lidere una agencia de

crecimiento econémico”.3

1.2.3. Visién

“Contribuir a la implementacion de una politica fiscal sostenible, mediante
la gestidén eficiente y transparente de los ingresos, los egresos y la deuda
publica, para fortalecer el desarrollo social y el crecimiento econdémico

nacional”.?

1.2.4. Valores

Los valores se fundamentan por la cultura de atencion y servicio al

publico, haciendo de ellos parte interna en su cultura organizacional.

Figura 2. Valores del Ministerio de Finanzas Publicas
Plan Liderazgo
Estratégico .
Institucional Innovacion
Transparencia
Eficiencia
Servicio a terceros
Frugalidad

Fuente: Ministerio de Finanzas Pudblicas. Memoria de Labores. p. 12.

3 Ministerio de Finanzas Publicas. Memoria de Labores. p. 6.
4 1bid.



1.2.5. Funciones importantes

Para el Ministerio de Finanzas Publicas, es relevante incorporar un
conjunto de tareas activas destinadas a la prevencion de fallas en sus sistemas
de operaciones, para lo cual implementan diferentes funciones, de donde

destacan las de mayor relevancia.

Figura 3. Funciones importantes

Proponer politicas, objetivos,
normas y acciones para la
ejecucion del presupuesto,
dirigiendo y coordinando la
formulacién del proyecto de
presupuesto.

Definir la politica para la
formulacion, evaluacion,
seleccion y validacion de
proyectos de inversion 'y
programas.

Gestionar, reglamentar,
Programar controlar registrar y controlar la
registrar la deuda interna, gonftltl(;c'or:j y €jecucion
incluyendo donaciones. € tondos de programas
estatales a través de sus

operaciones.

Fuente: elaboracion propia empleando Visio 2018.

1.3. Estructura organizacional

Se conforma por diferentes autoridades, las ordenes se trasladan desde la
parte superior del organigrama, en junta directiva se encuentran varios
directores, quienes dirigen todas las tareas, normativas internas, alcances,
desarrollos de estrategias de trabajo, distribucion de acciones a sus
subordinados para que ellos pueden continuar delegando de esa forma tareas

hasta alcanzar los niveles mas bajos del recurso humano.



1.3.1. Organigrama ministerial

La representacion en el organigrama es mixta, con autoridades en la parte
superior, pero con autoridades administrativas paralelas para fiscalizar el

trabajo realizado.

Figura 4. Organigrama del Ministerio de Finanzas Publicas
7~ N\
Despacho Ministerial
N
/\ /\

Direccion de

Secretaria General ; =, .
Comunicacion Social

N N
/\ /\
Direccion de Direccion de Auditoria
Planificacién Interna
N N
/\
/\

Direccion de Asesoria
Juridica Asesoria Especifica

1 (
i

Viceministerio de Viceministerio de Viceministerio de
Administracion Ingresos y Evaluacion Administracion Interna 'y
Financiera Fiscal Desarrollo de Sistemas

Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas. Memoria de labores. p. 26.



1.3.2. Funciones especificas

Dentro de su estructura organizacional se delegan actividades y tareas
segun el rol que ocupan, ademas de los servicios para los cuales fueron

contratados por el puesto asignado.

1.3.2.1. Despacho ministerial

Ademas del ministro, lo forman las siguientes unidades: secretaria
general, Direccion de planificacion, Direccion de Asesoria Especifica, Direccidon

de Comunicacioén, Auditoria Interna y la Direccion de Asesoria Especifica.

1.3.2.2. Viceministerio de Administracion

Financiera

Es el area encargada, en cooperacién con el despacho ministerial, de
desarrollar la politica presupuestaria, asi como las normas de ejecucion del

presupuesto.
El viceministerio esta conformado por cuatro direcciones:
o Direccién de Contabilidad, realiza el registro consolidado de la ejecucion
presupuestaria y administra el Sistema de Contabilidad Integrada

Gubernamental (SICOIN).

o Direccion Técnica de Presupuesto, encargado del sistema

presupuestario del sector publico.



o Tesoreria Nacional, encargada de plantear, programar y reprogramar la
ejecucion financiera, ademas de actuar como principal rectora de la

tesoreria nacional.

o Direccion de Crédito Publico, unidad que funciona como rector del crédito
publico y vela por la eficiencia y efectividad de la programacion,
distribucion y control de los medios de financiamiento interno y externo
del Estado.

1.3.2.3. Viceministerio de Ingresos y Evaluacién

Fiscal

Es el viceministerio encargado de evaluar la calidad en la ejecucion del
gasto publico, asi como de la capacidad de endeudamiento del Estado. Esta

conformado por las siguientes unidades:

o Direccion de Analisis y Politica Fiscal, la cual da seguimiento a politicas

de caracter fiscal.

o Direccion Normativa de Contrataciones y Adquisiciones del Estado, la

cual facilita los procesos de contratacion publico.

o Direccion de Bienes del Estado, responsable del marco teorico
conceptual, tecnologia e instrumentos de registro y control de bienes

publicos.

o Direccion de Catastro y Avaluo de Bienes Inmuebles, dependencia que

administra los impuestos al patrimonio, establecer y mantener en



funcionamiento el sistema de evaluacidon uniforme de los bienes

inmuebles.

o Direccion de Evaluacion Fiscal, fortalecimiento y mejoramiento de los

procesos de evaluacion fiscal y de proyectos.

o Direccion de Fideicomisos, gestionando la constitucion, operacion y
liquidacién de fideicomisos con recursos del pais para la ejecucion de
programas.

1.3.2.4. Viceministerio de Administracion Interna y

Desarrollo de Sistemas

Es la dependencia encargada de coordinar la formulacion de los

anteproyectos. Esta constituido por las siguientes direcciones:

o Direccion de Tecnologias de la Informacion, la cual es responsable de

gestionar los recursos informaticos relacionados.

o Direccion Financiera, dependencia a cargo de coordinar el presupuesto

interno del ministerio.

o Direccion de Recursos Humanos, desarrollo y administracion de

estrategias para el desarrollo capital humano del ministerio.

o Taller Nacional de Grabados en Acero, el cual se encarga de disefar e

imprimir material a solicitud de las entidades del ministerio.



o Direccion de Asistencia a la Administracion Financiera Municipal, unidad
gue se encarga de brindar apoyo a las municipalidades.

1.4. Descripcion de la Direccion Técnica del Presupuesto

Rector del sistema de presupuesto publico. Norma, dirige y coordina el
proceso de presupuesto, asi como se encarga de analizar, controlar, gestionar,
dirigir, evaluar y mejorar la ejecucion presupuestario para el desarrollo del pais

en funcién de sus necesidades.

1.4.1. Misidon interna

“‘Es la dependencia del ministerio designada como o6rgano rector del
sistema presupuestario del sector publico, responsable de normar, dirigir y
coordinar el proceso presupuestario; controla, analiza, evallta y propone
mejores sobre la ejecucion presupuestaria, con énfasis en el control por
resultados de la gestion publica para propiciar el desarrollo del pais en funcién
de sus necesidades”.®

1.4.2. Visién interna

“Ser la dependencia responsable de fortalecer el sistema presupuestario
del sector publico de Guatemala, con el propdsito que la gestion de los recursos
financieros del Estado se realice en forma racional y transparente, para que
contribuya a la produccién de bienes y prestacién de servicios por parte de las

instituciones publicas en beneficio de la sociedad”.®

5 Ministerio de Finanzas Publicas. Cuadros de mando internos. p. 130.
6 Ibid.



1.4.3. Funciones generales

“De acuerdo con el ROI” 7, sus funciones principales son:

Definir y proponer las bases cuantitativas para la Formulacion del
Presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado.

Formular el Proyecto de Presupuesto General de Ingresos y Egresos del
Estado para cada ejercicio fiscal.

Analizar el comportamiento de los ingresos tributarios, no tributarios y de
capital del presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado de
cada ejercicio fiscal, para sustentar la programacion y reprogramacion

financiera del gasto publico.

Mantener constante coordinacion a nivel técnico con otras unidades y
dependencias administrativas del Ministerio y demas entidades del sector
publico, especialmente con el Banco de Guatemala, con el propdsito que

la politica fiscal coadyuve al crecimiento ordenado de la economia.

Coordinar con las otras dependencias especializadas del Ministerio, las
actividades complementarias o compartidas del Sistema Integrado de

Administracion Financiera (SIAF).

“Capacitar al personal del Sector Publico involucrado en el proceso de

Formulacion del Presupuesto.” 8

7 Ministerio de Finanzas Publicas. Reglamento organico interno. p. 5.
8 |bid. p. 5.
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1.4.4. Estructura interna

En funcién del Reglamento Orgénico Interno, se presentan los puestos
asignados al organigrama de la Direccion Técnica.

Figura 5. Organigrama de la Direccion Técnica del Presupuesto

7~ N\

Direccion Técnica de
Presupuesto

N
V)

Departamento de servicios
administrativos internos

NS

= =N -

Subdireccidn de integracion, Subdireccién de servicios
andlisis global y evaluacion del econdmicos y administracion
presupuesto Gubernamental

NS NS NS

Subdireccién de servicios
sociales, seguridad y defensa

Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas. Cuadros de mando internos. p. 130.

1.4.5. Funciones especificas
Las capacidades para cada puesto son asignadas por la autoridad

superior y competente, asi mismo las tareas que esperan ser desarrolladas

constantemente.

11



1.45.1. Subdireccion de integracién, analisis

global y evaluacién del presupuesto

Le corresponde supervisar y evaluar la ejecucion de las funciones vy
procesos de normatividad y desarrollo, proponer politicas, normas vy
procedimientos sobre los aspectos técnicos y administrativos de su
competencia. Como subdireccion, tiene a su cargo la revision, supervision y
mejoramiento de los documentos para facilitar los procesos internos y externos

dentro del Ministerio.

Al estar a cargo del Andlisis Global y Evaluacién del presupuesto, coordina
con las distintas entidades en materia de atencion y propuesta de soluciones a
las inquietudes que se presentan relacionadas a la Formulacion y Ejecucion
Presupuestaria. Estd constituida por cuatro departamentos internos que

administran, segun su mandato legal las siguientes funciones.

o Departamento de Normatividad y Desarrollo, le corresponde administrar
los clasificadores que competen a la direccion dentro del Sistema de

Administracion Financiera.

o Departamento de Integracion y Andlisis Global, encargada de generar

lineamientos y bases para la elaboracién del Presupuesto.

o Departamento de Evaluacion, tiene a su cargo el desarrollo de

capacitaciones periédicas al personal administrativo.

o Departamento de Asistencia a los Consejos de Desarrollo, responsable
de brindar asesorias a los Consejos de Desarrollo en materia de

presupuesto.
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1.45.2. Subdireccién de servicios sociales,

seguridad y defensa

Se encarga de gestionar las diferentes actividades administrativas que
permitan mejorar las instalaciones de la direccién, equipos que se utilicen y
velar por el mantenimiento adecuado del mobiliario, equipo y vehiculos de la
Direccién en general. En coordinacion con la Direccion de Recursos Humanos,
vela por que se cumplan las disposiciones disciplinarias, propuestas de
acciones correctivas y las acciones de personal dentro de la direccion y
coordina capacitaciones requeridas y necesarias para las actividades que se

desarrollan. La Subdireccion esta integrada por las siguientes unidades.

o Departamento de Programacion Presupuestaria de Servicios Sociales,
tiene a su cargo coordinar el proceso de formulacion y ejecucion

presupuestaria de las instituciones de administracién central.

o Departamento de Programacion Presupuestaria de Seguridad y Defensa,
tiene a su cargo gestionar entidades de la Administracion Central y

descentralizadas que pertenecen al sector de defensa.

1.4.5.3. Subdireccién de servicios econdmicos y

administracién gubernamental

Le corresponde facilitar y monitorear la ejecucion de las funciones y
procesos de programacion y administracion gubernamental. Con el apoyo de
Recursos Humanos, coordina las acciones de personal de la direccion que
competan a sus departamentos y velar por el debido y adecuado mantenimiento

del mobiliario y los vehiculos de la direccion.
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Ademas, gestiona con la Direccidon de Servicios Administrativos, todas
aguellas actividades que permitan mantener o mejorar las diferentes

instalaciones.

o Departamento de Programacién Presupuestaria de  Servicios
Economicos, responsable de gestionar los procesos de programacion
presupuestaria de las entidades de la Administracion Central y

descentralizadas que pertenecen al sector de servicios econémicos.

o Departamento de Programacion Presupuestaria de Administracion
Gubernamental, a cargo el gestionar los procesos de programacion
presupuestaria de las entidades de la Administracion Central y
descentralizadas del Ministerio de Relaciones, Finanzas Publicas,

Secretarias y dependencias del Ejecutivo.

1.5. Cuadro de mando integral

Los resultados financieros, utilidades, crecimiento proyectado y nuevos
mercados han constituido los objetivos de cualquier institucion para su
crecimiento y estabilidad a largo plazo. Si bien esta es una préactica que aborda
temas que son de importancia para cualquier institucion en relacién con el uso
de sus recursos, no siempre reflejan otras operaciones de suma importancia
gue se desarrollan y que generan valor para la empresa. Dentro de estas
actividades de valor agregado, podemos incluir los esfuerzos para alcanzar
metas, los recursos que utilizan para realizar sus tareas como tecnolégicos, o
incluso, el grado de satisfaccién de las partes interesadas o los clientes, a

guienes se atiende o prestan los servicios.
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Es importante entender como la mejora en todas las areas de una
organizaciéon constituyen un valor agregado en los productos y servicios que se
ofrecen. Aspectos de formacién, aprendizaje y habilidades de una persona,
propician y crean una mejora en el desarrollo de los procesos productivos o
internos, creando como resultado clientes mas satisfechos. A esto se le suma
los resultados financieros, los cuales se ven sumamente mejorados
traduciéndose en un crecimiento de la empresa o eficiencia de los recursos
como efecto de los esfuerzos combinados. El Balanced Scorecard es una
herramienta que permite identificar, alinear y gestionar los esfuerzos y procesos
de una entidad u organizacion, su contexto y su contribucion al alcance de la
mision y vision. El andlisis del contexto permite identificar las fortalezas que se
tienen sin menosprecio de las amenazas que afectan el desempefio a largo

plazo.

Como herramienta de gestion estratégica, el Balanced Scorecard no
supone un sustituto de los resultados financieros. Sino mas bien, supone un
complemento a los mismos, con otros factores de gran valor que otorguen una
perspectiva integral de todos los elementos involucrados y que, ademas,
proporcionen una visién de lo que somos actualmente y podemos ser. Ademas
de unificar las estrategias, el Balanced Scorecard proporciona un sistema
integrado de informacion para la correcta gestion y toma de decisiones
enfocadas a crear valor para las partes interesadas o clientes y el mejoramiento

de los recursos para garantizar su funcionamiento a largo plazo.

El Balanced Scorecard, desarrolla un complemento a la gestion de la
organizacién hacia los fines que se desean alcanzar a largo plazo a través de
cuatro perspectivas generales: perspectiva financiera, perspectiva de procesos
internos, perspectiva de clientes y la perspectiva de formacion y crecimiento.

Sin embargo, esto no supone que todas las perspectivas son imprescindibles.
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Si bien, en muchas organizaciones de ambitos distintos optan por algunas de
ellas y la creacion de otras perspectivas distintas, es importante tomar en
cuenta mas de un proceso o0 perspectiva, ya que se busca un equilibrio o
balance, y optar por la evaluacion de un factor o aspecto organizacional sobre
los otros, supondria una vision vaga de la gestion y, por lo tanto, supone un

sistema de administracion parcial que no potencia los objetivos elementales.

1.5.1. Elementos del cuadro de mando integral

Los de mayor relevancia y participacion se presentan, se incluyen

aspectos relevantes que denotacion la influencia de acciones internas.

15.1.1. Mision, vision y valores de la organizacion

El Balanced Scorecard parte con la definicién o del establecimiento de la
mision estratégica, su vision y los valores que integran la forma de actuar y
conductas adecuadas, a lo que también se denomina la cultura organizacional.
Esto se basa en que la creacidbn o definicion de estrategias debe estar
conectada a las acciones de corto plazo y lo que buscamos ser a largo plazo,
conectando nuestra razon de ser y los medios que utilizaremos para lograrlo. La

mision expresa el propdsito basico de existencia.

La vision es una declaracién que define el propdésito a futuro. Expresa lo
gue se desea ser y, orienta y aclara el rumbo de la organizacion a traves del
desarrollo de actividades y tareas del dia a dia enfocadas a alcanzar dicho
rumbo. Es decir, comprende el valor que se percibe entre los miembros
involucrados y una probabilidad de éxito que se perciba posible y alcanzable de

modo que las personas luchen por alcanzar dicho resultado.
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Bajo esta premisa, los valores conforman las actitudes y la estructura del
tipo ideal que permite orientar el entorno social y predisponen a los seres
humanos hacia un comportamiento determinado. Con esto, ayudan a las partes
interesadas internas y externas a comprender qué es la empresa y lo que busca
obtener en un mediano y largo plazo. Pero dichas declaraciones no definen
especificamente cdmo se alcanzaran dichas aspiraciones ni bajo que
comportamientos o valores seran alcanzadas, por lo que es importante definir

las estrategias clave.

1.5.1.2. Mapas y objetivos estratégicos

A partir de tener claro el contexto organizacional, es importante definir los
medios que sustenten la estrategia. Los mapas estratégicos conforman el
conjunto de los objetivos estratégicos a través de relaciones causales. La
estrategia consiste en la definicion de metas y objetivos, las acciones que se
llevaran a cabo para obtenerlo y los recursos que seran necesarios. La
estrategia se basa en conocer ¢qué es el negocio? y, ¢ qué deberia ser? Y, por
lo tanto, describen la forma en que se creara valor para los interesados

contemplando explicitamente los activos tangibles e intangibles.

Bajo la percepcién de lo que se busca ser, nacen los objetivos
estratégicos, es decir, las metas que responden al valor que se creara y sera
percibido por las partes interesadas. Es posible definir mas de un objetivo
estratégico, debido a que las actividades de distintos departamentos pueden
variar, aunque su fin sea el mismo, por lo que resulta importante conocer la
relacion que guardan estos. Un mapa estratégico ilustra de manera visual los
diferentes objetivos estratégicos definidos por la organizacion y la relacion
causa-efecto que guardan los mismos dentro de las diferentes perspectivas del

Balanced Scorecard.
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Los mapas estratégicos constan de dos elementos clave: los objetivos
estratégicos definidos para cada uno de los procesos, y de las relaciones
causa-efecto entre ellos. Los objetivos estratégicos definen el mecanismo que
conectara la estrategia con los resultados que se buscan obtener a largo plazo.

1.5.2. Perspectivas del cuadro de mando integral

Las proyecciones se realizan conforme los alcances esperados, la

integracion final es a discrecion de la organizacion.

1.5.2.1. Perspectiva financiera

Responde si la organizacidén esta logrando mediante la estrategia que se
ha disefiado, los resultados econdmicos esperados. Se debe establecer
claramente las expectativas de la estrategia desde una perspectiva financiera a
través de un establecimiento correcto de los objetivos financieros, puesto que
las actuaciones tendran un efecto evidente en el desarrollo de las otras
estrategias como un efecto causal de los mapas estratégicos. Generalmente,
existen tres maneras de desarrollar su perspectiva financiera: vender mas,

controlando sus costos o una mezcla de los dos anteriores.

1.5.2.2. Perspectiva de procesos internos

La perspectiva se enfoca en la determinacion de aquellos procesos o
etapas del proceso y que permita generar un valor aiadido sobre un elemento
de entrada, para conseguir los resultados que satisfagan los objetivos que se
han establecido desde la perspectiva financiera, y que complemente de forma

causal, a los objetivos que se han establecido en otras perspectivas del cuadro.
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De acuerdo con la naturaleza y los objetivos estratégicos que se han
establecido, es posible que la perspectiva de procesos esté enfocada en la
eficiencia, eficacia y efectividad de algunas partes de un proceso que se
considera importante y sera evaluado de manera aislada, y la aplicacion de la
perspectiva Unicamente contribuye al control y mejoramiento de dicho proceso.
No obstante, es importante detectar aquellas partes del proceso que no estan
bajo el control interno para delimitar la creacion o aplicacion de indicadores que
no puedan ser redirigidos al mejoramiento de dicho proceso.

1.5.2.3. Perspectiva de enfoque al cliente

Esta perspectiva busca comprender la forma en que se es percibida la
organizaciéon y la creacién de vinculos con el fin de mejorar las relaciones y
forma en que la organizacion es percibida por los clientes. Los clientes pueden
ser internos y externos. Dado que los clientes son el elemento mas importante,
la perspectiva de los clientes permite vincular las necesidades de los clientes y

vincular aguellos procesos que son claves para lograrlo.

1.5.2.4. Perspectiva de formacion y crecimiento

El Recurso Humano de una empresa tiene una importancia de gran
impacto. Supone por lo general, el recurso mas importante con el que se cuenta
para vincular las estrategias. También busca identificar los factores clave que
aseguren la creacion de valor dentro de la organizacion: las personas que
realizan sus tareas y las competencias que requieren y tienen, los sistemas
dentro de la organizacién que emplean para llevar a cabo dichas tareas y el

clima organizacional que se requiere para cumplir con la estrategia definida.
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El desarrollo de los objetivos dentro de esta perspectiva debe estar
perfectamente alineados y complementarse con los objetivos de las demas
perspectivas con el fin de interrelacionar las estrategias del Balanced

Scorecard.

1.5.3. Indicadores claves de desempefio

Los indicadores miden, controlan y mejoran el desempefio de cualquier
proceso. Medir la satisfaccion o el logro de las metas de una perspectiva global
como puede ser la financiera, Clientes, Formacion y Crecimiento o la de
Procesos internos a traves de un solo indicador puede no proporcionar una
imagen clara del cumplimiento o alcance de dichos objetivos. El disefio de
indicadores implica que estos deban estar ligados a la estrategia, ser

cuantitativos, relevantes y facilmente comprensibles.

1.6. Cuadro de mando integral en entidades publicas

La gestion publica se ejecuta a través de las distintas instituciones
publicas que, en base a principios legales, tienen a su cargo diferentes
funciones para llevar sus objetivos y funciones. En general, la mision del Estado
contiene conceptos muy amplios y en algunos casos, diferentes de acuerdo con
cada gobierno y genera la existencia de distintos caminos alternativos para el
alcance de dicha mision. No obstante, la aplicacién del Balanced Scorecard
permite conciliar la mejora de su gestion a través del recurso humano, la
gestion y optimizacion de sus procesos y consecuentemente, menores costos

de operacion y de déficit fiscal del Estado.
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1.6.1. Perspectivas del cuadro de mando integral

Para las oficinas gubernamentales es apropiado disefiar estrategias que
permitan incorporar todas las acciones que conforman el cuadro de mando

integral segun la orientacion publica de intencidn a mejorar.

1.6.1.1. Financiera

Dentro de los organismos publicos, la perspectiva financiera se
fundamenta en dos conceptos importantes: la disponibilidad y la efectiva
administracion de los recursos disponibles. La perspectiva financiera, es, por
tanto, el analisis en la utilizacion de recursos y los recursos obtenidos o el
impacto de estos. No obstante, también puede tener un enfoque basado en el
grado de respuesta que se tiene para proporcionar productos y servicios que
sean basicos para el desarrollo oportuno de las actividades que se llevan a

cabo en el ambito gubernamental.

1.6.1.2. Procesos internos

La perspectiva de procesos internos se enfoca principalmente en las
actividades, el cdmo se interrelacionan e interactan. Es importante destacar la
importancia de la cadena de valor, debido a que la misma parte de los procesos
y culmina con los productos finales dirigidos al cliente. Adicionalmente, la
gestion publica permite determinar los cursos de accion y guian el desarrollo de
los procesos hacia el alcance de los planes y en cumplimiento con las leyes

aplicables.
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1.6.1.3. Enfoque al cliente

El enfoque al cliente dentro de las entidades publicas esta relacionado con
el grado de respuesta positiva 0 negativa que se tiene de las partes
interesadas, o del grado de respuesta a las partes interesadas o estrechamente

relacionadas a tales actividades en cuestion de gestion publica.

1.6.1.4. Formacién y crecimiento

Esta perspectiva se enfoca en la mejora del recurso humano que atiende
la gestion publica. No difiere mucho del enfoque en las entidades lucrativas,
donde el rol principal de esta perspectiva es el de mejorar las competencias del
recurso humano, los procesos internos y el valor a los resultados, productos o
servicios que se proporcionan a los clientes. Dentro de las entidades publicas,
la perspectiva de formacion estudia las competencias del personal involucrado y
en proporcionar el personal adecuado para que los procesos se cumplan de

manera oportuna.
1.6.2. Metas estratégicas
Constituyen el medio para alcanzar las declaraciones de misién y vision. A
través del andlisis en el que se desarrolla cualquier institucion es posible definir

e implementar estrategias que permitan la mejora y el aumento en el valor

proporcionado a los clientes y partes interesadas.
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2.  SITUACION ACTUAL

2.1 Direccién Técnica del Presupuesto

Esta representada por el director técnico del presupuesto y a cargo del
viceministro de Administracion Financiera y esta a cargo de dirigir, coordinar,
crear y formular el Presupuesto Nacional de Estado.

2.1.1. Analisis interno

Se realiza dentro del sistema operativo y dentro de las instalaciones, se

trabaja en ciertas areas a las cuales se obtiene acceso.

2.1.1.1. Fortalezas y debilidades detectadas

Como parte del andlisis actual de la dependencia, la tabla 1 contiene el
analisis interno de la Direccion respecto a las fortalezas y debilidades.

Tabla I. Andlisis interno de la Direccién Técnica del Presupuesto
Area de interés Descripcion
Fortalezas Personal capacitado, con experiencia y habilidades

necesarias para la realizar las funciones de la direccion.
Capacidad para proponer y establecer disposiciones internas
relacionadas al proceso de formulacién del presupuesto.

Alta disponibilidad de recursos financieros para el proceso de
Formulacion del Presupuesto.
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Continuacion de la tabla I.

Area de interés Descripcion

Debilidades Alta dependencia de recursos de otras direcciones del
ministerio
Falta de personal permanente dentro de la dependencia.

Métodos de medicién, asi como informacion documentada
actualizada para los procesos internos de la direccion.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

2.1.2. Andlisis externo

Se consideran los aspectos de mayor relevancia, los cuales podrian

influenciar en los resultados finales dentro de los procesos administrativos.
2.1.2.1. Oportunidades y amenazas detectadas

Para la oficina administrativa publica es relevante detectar cuales pueden

ser las posibles causas externas que debilitan su administracion, por lo tanto, se

evallan las oportunidades y amenazas externas detectadas.

Tabla Il. Andlisis externo de la Direcciéon Técnica del Presupuesto

Area de interés Descripcién
Oportunidades | Modernizacion en los sistemas financieros para la
automatizacién de procesos

Implementacién de una metodologia basada en la Norma ISO
9001:2015 en la dependencia.

Canales de comunicacion internos plenamente establecidos
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Continuacion de la tabla Il.

Area de interés Descripcion

Amenazas Procesos de compra burocréticos, que limitan el acceso a
recursos de manera eficaz.
Anteproyectos de Presupuesto inconsistentes, con atrasos o
incompletos.
Capacitaciones técnicas constantes enfocadas a fortalecer
las competencias del personal.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

2.2. Matriz de posibilidades

Con la identificacion den contexto interno y contexto externo que
comprende las oportunidades y amenazas, es posible construir la matriz de
posibilidades estratégicas, a fin de obtener un marco claro del contexto en el
que se desarrolla el proceso. Para la construccion de las estrategias, se toma

en consideracion los aspectos internos y externas de la Direccion.

Tabla lll. Objetivos estratégicos FO-DO
Unidad Contexto Externo
Direccion Técnica del Presupuesto Oportunidades
1. | Modernizacion en los

sistemas financieros para la
automatizacion de procesos.

2. | Implementacion de una
metodologia basada en la
Norma I1SO 9001:2015 en la
dependencia.

3. | Canales de comunicacion
internos plenamente
establecidos.

Contexto Interno
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Continuacion de la tabla lll.

Unidad Contexto Externo
Fortalezas Estrategias FO
Personal capacitado, con
experiencia y habilidades

necesarias para la realizar las
funciones de la Direccion.

Capacidad para proponer 'y
establecer disposiciones internas
relacionadas al proceso de
formulacién del presupuesto.

Alta disponibilidad de recursos
financieros para el proceso de
Formulacién del Presupuesto.

F1, F2, F3-01, 02, 03
Implementacion de estrategias
para la modernizacion de los
sistemas como herramienta de
mejora.

Debilidades

Estrategias DO

Alta dependencia de recursos
humanos, fisicos y financieros de
las direcciones del ministerio.

Falta de personal permanente
dentro de la dependencia.

Métodos de medicién, asi como
informacion documentada
actualizada para los procesos
internos de la Direccion.

D3 -02, 03
Actualizacién de la Informacién
Documentada de los procesos

de la Direccion.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Tabla IV.

Objetivos estratégicos FA-DA de la Direccion Técnica del

Presupuesto

Unidad

Contexto Externo

Direccion Técnica del Presupuesto

Amenazas

1. | Procesos de compra
burocréticos, que impiden el
acceso a recursos de manera
eficaz.

2. | Anteproyectos

de
Presupuesto inconsistentes,
con atrasos o incompletos.

3. | Capacitaciones

Contexto Interno

técnicas
enfocadas a
las competencias

constantes
fortalecer

del personal.
Fortalezas Estrategias FA
Personal capacitado, con
experiencia y habilidades

necesarias para la realizar las
funciones de la Direccion.

Capacidad para proponer 'y
establecer disposiciones internas

F1, F2-A1, A3
Disefio de plan de capacitacion
multianual enfocado al
fortalecimiento de las

humanos, fisicos y financieros de
las direcciones del ministerio.

Falta de personal permanente
dentro de la Dependencia.

Métodos de medicién, asi como
informacion documentada
actualizada para los procesos
internos de la direccion.

relacionadas al proceso de .

i competencias del personal de la
formulacién del presupuesto. Direccion
Alta disponibilidad de recursos '
financieros para el proceso de
Formulacién del Presupuesto.

Debilidades Estrategias DA
Alta dependencia de recursos

D1, D2 - A1, A3
Fortalecer el plan anual de
Compras (PACC) que incluya
recursos necesarios para las
funciones de la Dependencia.

Fuente: elaboracién propia, empleando Visio 2018.
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2.3. Proceso de formulacién del presupuesto del Estado

De acuerdo con lo indicado en el articulo 5 de la Ley Organica del
Presupuesto el proceso de Formulacion del Presupuesto constituye la
determinacién y proyeccion de los ingresos y egresos para el siguiente ejercicio
fiscal, que sirva de base para la ejecucion de los distintos programas de
gobierno que permitan el alcance de los objetivos y las metas previstas
enfocadas a satisfacer las necesidades béasicas del pais.

2.3.1. Estrategias para la formulacion presupuestaria

Las estrategias de formulacién presupuestaria dan inicio al proceso de
Formulaciéon del presupuesto. SEGEPLAN junto con el Ministerio de Finanzas
Plblicas, evalla las estrategias de formulacion anteriores, vinculando las
nuevas estrategias al marco nacional y proporcionar a las instituciones la
metodologia que servirh como marco para las politicas y planes a ejecutar. En
la etapa de la Estrategias de Formulacion Presupuestaria, se busca desarrollar
acciones institucionales del sector publico que proporcionen cambios
observables y perceptibles en las condiciones del Estado. Dichos cambios se
desarrollan en base a un conjunto de actividades que proporcionen avances
hacia los resultados trazados en los distintos planes de desarrollo del pais entre
los que se encuentra en Plan Nacional de Desarrollo K’ATUN, Plan Operativo
Multianual (POM), Plan Estratégico Institucional (PEI) y las Orientaciones
Estratégicas de Gobierno.

2.3.2. Normas para la formulacién presupuestaria

Como apoyo a las estrategias de Formulacion que orientan la integracion

de los anteproyectos, las normas técnicas y la Guia Conceptual de Planificaciéon
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y Presupuesto por Resultados, establecen las principales normativas que se
deben tomar en consideracién para la formulacion de cada anteproyecto de
presupuesto, ademés de las normas especificas que regulan el presupuesto

anual.

A partir del establecimiento de las estrategias y normas de formulacion
presupuestaria vigente, las instituciones del Estado elaboran sus anteproyectos
de Presupuesto a través de las proyecciones del plan operativo, estrategias de
presupuesto establecidas, para que los anteproyectos de presupuesto de cada
institucion constituyan una proyeccion de los gastos y requerimientos
financieros que la institucion proyecta tener y necesitar para proporcionar los
mandatos a su cargo como entidad publica.

2.3.3. Estimacién de ingresos

Al mismo tiempo que las instituciones desarrollan sus proyecciones, a
través de las diferentes variables proporcionadas por el BANGUAT, SAT, INE,
SENABED, entre otras instituciones que generan ingresos al sector publico, se
elaboran proyecciones de ingresos y gastos con el fin de verificar que los
anteproyectos estén debidamente fundamentados y consistentes con el marco
de estrategia nacional. La estimacion de ingresos esta constituida por tres
fuentes principales: estimacion de ingresos propios, estimacion de ingresos del
fondo comun y la estimacion de ingresos de crédito publico a través de
préstamos y donaciones al Estado.
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2.3.4. Andlisis del impacto del presupuesto en las variables

macroecondmicas

Posterior a las estimaciones de ingresos, se analiza el impacto del
Presupuesto del Estado. Es decir, las proyecciones de crecimiento econéomico
gue se esperan obtener a través de los ingresos tributarios, no tributarios y de
crédito publico y el impacto que causaran los mismos en el pais. Dicho analisis
se realiza para el siguiente afio en el que serd ejecutado el presupuesto, asi
como las posibles proyecciones para los siguientes cinco afios que constituye
una parte del Presupuesto Multianual y el impacto esperado de las mismas para

el pais.

Este analisis permite obtener perspectivas a largo plazo del
comportamiento econdémico, y realizar acciones de mejora que permitan
proporcionar mejores condiciones sociales y el comportamiento de la deuda
publica del Estado y no trabajar en el corto plazo o anualmente como

comunmente se habia trabajado en afios anteriores.

2.3.5. Definicidon de techos presupuestarios

Con la informacién correspondiente a las estimaciones de ingresos, se
realiza la estimacién de techos presupuestarios. Los techos presupuestarios
constituyen los montos maximos que cada institucién puede solicitar para su
analisis y consideracion plan de presupuesto. Tales techos se elaboran con
estimaciones de instituciones del estado, crédito publico y fondo comun
constituyendo las fuentes 21, 29, 22 y 11. Con esto, se incorporan los ingresos
instituciones por fuentes y se agregan las variables de préstamos y donaciones

(internas y externas) por entidad y el tipo de fuente presupuestaria.
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Luego de consolidar las variables de préstamos y donaciones, se
distribuyen los Bonos del Tesoro por fuente y entidad presupuestaria y se
consolida el documento que contiene la informacion de techos presupuestarios
para su validacion por las autoridades superiores del ministerio. Al haber sido
aprobado el documento y realizadas las correcciones, se comunican dichos

techos continuar con el proceso.

2.3.6. Revision de anteproyectos de presupuesto

El anteproyecto establece los criterios y actividades que definen las
asignaciones de presupuesto para cumplir con sus objetivos. El proceso inicia
con las Estrategias de Formulacion, Plan Operativo Anual y el Plan Operativo
Multianual, con el fin de proyectar los posibles rubros presupuestarios
necesarios para el ejercicio del siguiente afio. Al consolidarse el documento de
techos presupuestarios, las entidades del sector publico verifican que los
montos necesarios para el funcionamiento de cada institucion coincidan con los
techos presupuestarios asignados y mantener con esto el equilibrio

presupuestario.

A partir de las fechas establecidas, las instituciones presentan sus
anteproyectos de Presupuesto ante la Direccion Técnica de Presupuesto,
incluyendo las estimaciones preliminares de ingresos y los limites de gastos a
efectuar. La presentacion de dichos anteproyectos contiene, como minimo:
notas de remision, copia fiel del modulo de formulacion del SICOIN, copia del
plan estratégico, de sus planes operativos anuales y multianuales, resumen
ejecutivo, justificaciones necesarias y los programas y sus programaciones a

ser incorporadas al anteproyecto.
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El dltimo dia para que las instituciones entreguen los anteproyectos de
Presupuesto al Ministerio de Finanzas Publicas es el 15 de Julio de cada afio.
La Direccion se encarga de evaluar la consistencia de dichos anteproyectos y el
fundamento legal, normativo y politicas de gasto que sustentan al fundamento y
que fueron establecidas en el Proceso de Estrategias Presupuestarias,
verificando que las proyecciones de gasto coincidan con las proyecciones
realizadas en el proceso de Estimacién de Ingresos y el proceso de Techos
Presupuestarios y verificar si hay gastos que estén fuera de las proyecciones de
crecimiento establecidas. Si este fuera el caso, se comunica a la entidad para la
justificacion de dichas cargas presupuestarias y continuar con la consolidacion

de los anteproyectos de presupuesto.

2.3.7. Presupuesto multianual abierto

Los talleres de presupuesto multianual abierto consisten en audiencias
celebradas por el Estado en las cuales las instituciones presentan sus planes
para el siguiente afio fundamentando las razones que motivan las asignaciones
presupuestarias y respondiendo a las interrogantes de la sociedad en cuanto a
la propuesta de presupuesto y a los avances en programas. Entre los
diferentes entes participativos dentro de los talleres de presupuesto abierto son
las entidades publicas, del ministerio, ciudadanos, centros de investigacion,
invitados especiales, entes financieros internacionales y medios de

comunicacién con el fin de dar a conocer las propuestas de presupuesto.

2.3.8. Formulacion del proyecto de presupuesto

El Proyecto de Presupuesto de Ingresos y Egresos del Estado contiene:
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Notas de remision, con las separas de ingresos y egresos, indicadores,
perspectivas del desempefio macroeconomico y fundamentacion de la

importancia del Proyecto de Presupuesto.

Exposicion general de motivos y las consideraciones de variables en la
economia guatemalteca, comportamientos econdmicos, riesgos
econdémicos, politica fiscal y los Mercados Financieros Internacionales,

perspectivas macroecondmicas para Guatemala.

Proyecto de Decreto, incluyendo las separatas de ingresos de las
Instituciones del Estado, anticipos, modificaciones presupuestarias,
normativa para la elaboracion de informes de ejecucion presupuestaria,

celebracién de convenios.

Presupuesto de Ingresos, con estructura segun el clasificador econémico
de los recursos, ingresos tributarios, no tributarios, rentas de la propiedad,
endeudamiento publico interno y externo y otros activos financieros,

recursos reembolsables y no reembolsables.

Presupuesto Multianual de acuerdo con las directrices para la Formulacién
Plan-Presupuesto en el Marco de la Gestion por Resultados enfocadas en
el fortalecimiento del proceso de planificacién, presupuestacion y
seguimiento de la gestion publica, indicadores macro fiscales y tendencias
estimadas de acuerdo a ingresos totales, gastos totales y presupuesto
total.

Presupuesto de Egresos con los gastos por resultados segun la estructura
programatica, tipologia y fuente de financiamiento, grupos, renglones,

transferencias corrientes e indicadores de crecimiento.
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2.3.9. Aprobacién del proyecto de presupuesto

El Presupuesto se presenta por parte del Organismo Ejecutivo al
Organismo Legislativo, con la estimacion de gasto donde se discuten las
asignaciones presupuestarias y de haber cambios, se reasignan los
presupuestos a cada una de las Instituciones. Si es aprobado, se emite el
Decreto de aprobacion para el ejercicio fiscal correspondiente, de lo contrario se
mantiene el anterior vigente. El plazo maximo es 30 dias antes de entrar en

vigor, el ultimo dia de noviembre.

2.4. Indicadores actuales

Por ser una dependencia Estatal han desarrollado diferentes protocolos de
evaluacion por resultados y por avances obtenidos, dentro de esos programas
de evaluacion han desarrollado ciertos indicadores que presentan datos
objetivos por cada periodo analizado.

2.4.1. Financiera

Los indicadores financieros actuales miden la ejecucion presupuestaria,
proceso que comienza con la aprobacion del proyecto y culmina con el ejercicio
fiscal del periodo correspondiente. Sin embargo, es necesaria la elaboracion de
indicadores que cubran la etapa de formulacién presupuestaria, enfocados
principalmente, a la medicion, control y mejora del proceso en sus etapas de

elaboracion.
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2.4.2. Procesos internos

El proceso de Formulacion Presupuestaria se basa en el cumplimiento de
un cronograma de formulacion. Sin embargo, es clara la necesidad de
implementar mejoras, principalmente en la definicion de metas claras con la

finalidad de evaluar los resultados obtenidos.

2.4.3. Enfoque al cliente

Se cuenta con una metodologia para la satisfaccion del cliente que no se

ha realizado.

2.4.4. Formacion y crecimiento

Actualmente se cuentan con registros del porcentaje de crecimiento
(presupuestario) de las capacitaciones brindadas al personal de Ia
dependencia. Sin embargo, es necesario establecer indicadores enfocados

principalmente en los procesos necesarios para lograrlos.

Tabla V. Proyeccion de presupuesto en Formacion
Base Comportamiento Recomendado | Multianual
2013 2012 [ 2013 | 2014 | 2015 2016 2017 | 2018
13.9 N/A 13,9 9,5 18,8 19,1 19,1 | 19,1

Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas. Elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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2.5. Mapa estratégico

El Mapa estratégico estd constituido por las estrategias, relacionadas a
través de lineas de causa y efecto. Para el desarrollo del Mapa de estrategias
es importante tener identificadas las estrategias de valor para el alcance de la

mision y vision.

2.6. Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard constituye el medio a través del cual se monitorea
el alcance de las estrategias a implementar. Como parte del proceso de
implementacion de un Balanced Scorecard, la identificacion de estrategias es el
pilar fundamental para la implementacion de indicadores. Derivado del analisis
actual, no fue posible identificar estrategias e indicadores. Para lo cual, se
recomienda comenzar con un analisis del contexto de cada perspectiva y el
desarrollo de las estrategias a implementar como primer paso a la

implementacion del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard construido con la informacion actual de los
procesos del ministerio muestra areas de mejora en la medicién de indicadores
en la perspectiva del enfoque al cliente, asi como poca claridad en la frecuencia

de las mediciones respectivas.

2.7. Leyes y reglamentos aplicados a la formulacion del presupuesto

Se incorporar las leyes guatemaltecas que regulan el presupuesto general
de la nacion, leyes relacionadas a recaudacion tributaria, especialmente, se
aplican aquellas leyes que velan y monitorean la defraudacion fiscal, el mal uso

de los activos y patrimonios estatales.
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2.7.1. Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala constituye la
méxima autoridad legislativa de Guatemala y la base fundamental para el
desarrollo del sistema politico del pais. En relacion con el Proceso
Presupuestario, dicta la entidad encargada de la formulacion de este, asi como
las atribuciones del Congreso. En caso de improbar el Presupuesto dicta que
seguira en vigencia el ejercicio anterior el cual podra sufrir modificaciones o
ajustes por parte del Congreso de la Republica. Relacionado con el documento
del proyecto, la Constituciéon Politica de la Republica establece de forma
obligatoria la estructura programatica del mismo, incluyendo las estimaciones
de todos los ingresos a obtener y gastos por realizar, asi como exclusiones que

no deben ser incluidas en el Presupuesto General.

2.7.2. Ley Organica del presupuesto

La Ley Organica de Presupuesto, o también denominado Decreto Ley
101-97 nace de la necesidad de la regularizacion de los procesos de
formulacion, ejecucion y liquidacion del presupuesto y la forma de
comprobacién de los gastos y recaudacion de los egresos e ingresos publicos.
Por lo tanto, constituye una de las normativas vigentes a través del desarrollo
de sistemas integrados que proporcionen informacién oportuna y confiable
sobre el comportamiento de la ejecucidn fisica y financiera del sector publico en
el ejercicio fiscal constituido desde el uno de enero y concluido el treinta y uno

de diciembre de cada afio.
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2.7.3. Acuerdo Gubernativo 26-2014

El Reglamento Interno del Ministerio norma la estructura de este y las
funciones especificas de cada direccion dentro del proceso de formulacion,
ejecucion y evaluacion de presupuesto. Establece medidas de registro, custodia
y control de los valores y fondos publicos y la definicion en cooperacion con el
organo de planificacion del Estado, la politica para la formulacion, priorizacion,
evaluacion y seleccion de proyectos de inversion y programas a ser ejecutados
con fondos publicos y de cooperacion externa en base a la politica econémica y

social del gobierno y aquellos que son adjuntos al proyecto de presupuesto.

El acuerdo contiene la estructura de las funciones de la Direccidn Técnica,

dentro de las cuales es importante mencionar aquellas relacionadas a:

o Propuestas de bases de formulacion.

o Analizar con las dependencias el comportamiento de los ingresos

tributarios, no tributarios y de capital para cada ejercicio fiscal.

o Evaluacion de la ejecucion del Presupuesto General de Ingresos y
Egresos del Estado, asi como la propuesta de medidas correctivas

necesarias.

2.7.4. Acuerdo Gubernativo 37-2013

El principal objetivo es el de constituir un pilar importante de integracion de
procesos con enfoque a Sistemas, mismo que permitira fortalecer y modernizar
los procesos de gestion interna; orientandolos a la mejora continua, la

satisfaccion de los usuarios y el cumplimiento de la normativa legal aplicable,
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promoviendo una cultura interna de calidad replicable a nivel estatal con el fin

de generar impacto en los resultados hacia los usuarios externos al ministerio.

2.7.5. Manual organizacional de la Direccion Técnica de

Finanzas

El Manual Organizacional de la direccién del proporciona orientaciones
sobre la organizacion y funciones asignadas a la dependencia y sus unidades
organizativas en cumplimiento de la normativa general aplicable. Se encarga de
dictar las responsabilidades de las autoridades de la dependencia de gestionar,
custodiar, divulgar y capacitar al personal sobre sus responsabilidades para el
logro eficiente y eficaz de los objetivos asignados y contribuir a los resultados
institucionales que buscan producir un impacto positivo en el desarrollo del pais.
El Manual Organizacional establece y aclara las funciones del ministerio, las
dependencias que lo integran, establecimiento sus funciones especificas, en

especial, aquellas relacionadas directamente a la elaboracion del presupuesto.

2.7.6. Manual de normas, procesos y procedimientos

Con la finalidad de definir y estandarizar criterios y procedimientos para la
correcta gestion de los procesos, El manual de Normas, Procesos vy
Procedimientos constituye un documento uso interno y desarrollo de labores de
las personas involucradas dentro de la Direccidon, asi como aquellos
procedimientos relacionados con la correcta gestion del proceso de
Formulacién Presupuestaria. Define, ademas, las actividades de ejecucion
presupuestaria, modificaciones presupuestarias a instituciones, la Evaluaciéon y
Capacitacion al personal de sector publico involucrado en el proceso
Presupuestario. Internamente, el Manual de Normas define los procedimientos

de gestion interna que se llevan a cabo para la formulacién, planes, asi como
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otras gestiones internas relacionadas a la planificacion registro y control de la

ejecucion del presupuesto.
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3. PROPUESTA PARA EL DESARROLLO DEL BALANCED
SCORECARD

3.1. Puntos criticos de control

Un proceso se establece a través de la definicibn de actividades
involucradas. Estas actividades constituyen elementos de transformacion que
proporcionan un valor final o el resultado a alcanzar al final de estas, que se

entrega a otro usuario o a un proceso nuevo.

Figura 6. Esquema de un proceso
.-/".- i -.l‘\\ oy S T alidan- matara s /"l. ..l‘\ My
{ \ . Salidas: materia, { \
f \ Entradas: N ' f \
Fuentes d h . . { Receptores de las
| entrades | ——>materia, energia, Actividades ‘ nforaaetn | salidas: procesos |
AN _,/'f .\_M_, ) | procesada. ' posteriores '
Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
Todo proceso tiene tres elementos importantes:
o Input: son todas las entradas que provienen de un suministrador interno o
externo.
o Actividades: conjunto de acciones que transforman un input (entradas) en

las salidas esperadas (output) bajo las condiciones o criterios de

aceptacion establecidos.
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o Output: son las salidas o productos finales del proceso, destinados a un
usuario o cliente, quien puede aceptarlo o rechazarlo de acuerdo con los

estandares establecidos.

En andlisis de procesos se puede analizar en distintos niveles. Dicha
arquitectura de procesos, se identifican los distintos niveles existentes, desde
un sistema compuesto por procesos, hasta llegar a la descripcibn mas

especifica constituida por las tareas.

Figura 7. Niveles de proceso
- ) ) e
yd Sistema .
y, g Procesos h \
| 4 \ |
(. Actividades | |

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

Los sistemas compuestos por distintos procesos pueden tener criterios
independientes por proceso y generales que apliguen a todo el sistema.
Graficamente, un sistema de procesos puede estar representado en un mapa
de procesos. El Mapa de procesos es la representacion ilustrativa de un

sistema y la forma en que los procesos aportan valor al alcance de los
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objetivos. Dentro de un mapa de procesos existen tres apartados importantes
sobre los cuales se fundamentan y clasifican los procesos: procesos

estratégicos, sustantivos y de apoyo.

Los procesos estratégicos incluyen el direccionamiento de esfuerzos por
parte de la alta direccion a la mejora de procesos, asignacion de recursos 'y a la
propia estrategia institucional. Los procesos sustantivos son aquellos que
aportan valor especialmente al cliente a través de la entrega de productos y
servicios. Lo procesos de apoyo incluyen son aquellos que soportan el
desempefio de los procesos de otros niveles. Se ilustra la relacion entre el
mapa de procesos, el enfoque a procesos y el Balanced Scorecard, sobre la

cual se fundamenta la propuesta a desarrollar.

Figura 8. Estructura del mapa de procesos y Balanced Scorecard
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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3.2. Gestion por resultados y normativa aplicable

En el afio 2012 la secretaria de Planificacion y Programacion de la
Presidencia y el Ministerio de Finanzas Publicas llevaron a cabo la
implementacion de una metodologia enfocada a resultados, con la finalidad de
impulsar cambios y mejoras. El Balanced Scorecard complementa esta
metodologia de gestion y permite vincular los recursos humanos, financieros y
tecnoldgicos hacia la mision y vision del ministerio, para operar de manera
eficiente y eficaz proporcionando resultados perceptibles. Por lo tanto, la
gestion por resultados complementa la metodologia de gestion estratégica
estableciendo, implementando y controlando los procesos basados esta

filosofia.

3.2.1. Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

Relativo al proceso de formulacion del presupuesto, en las fases de
estimacion de techos presupuestarios y de formulacion del proyecto de
presupuesto, la constitucion politica de la republica contempla requerimientos
legales o puntos criticos de control legal, los cuales se detallan en la tabla VI

por articulado y la descripcién especifica de los mismos.

Tabla VI. Puntos criticos identificados en la Constituciéon Politica de la

Republica de Guatemala

Articulo Descripcién
183 Entregar al Congreso de la Republica de Guatemala el proyecto de
presupuesto en un plazo no menor a 120 dias de iniciar el préximo
ejercicio.
237 El presupuesto general de ingresos y egresos del Estado debe
contener todos los ingresos a obtener y gastos a realizar.

Fuente: Constitucion Politica de la Republica de Guatemala. p. 130-180.
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3.2.2. Ley Orgéanica del presupuesto

Ley Orgénica del Presupuesto regula los procesos de formulacion,
ejecucion vy liquidacién del presupuesto general de ingresos y egresos del
Estado, los métodos de comprobar los gastos publicos y de recaudacion de los
ingresos de caracter gubernamental. La identificacion de los puntos de control
de la Ley Organica del Presupuesto se describe en la tabla VII, identificados por
su numero de articulo y la descripcién especifica de cada uno.

Tabla VIl.  Puntos criticos identificados en la Ley Organica del
Presupuesto
Articulo Descripcién

2 Sujetos a las disposiciones de presupuesto:
° Organismos de Estado
° Entidades descentralizadas y autonomas
° Empresas, cuyo capital esté constituido en su mayoria con

capital del Estado

o Demas Instituciones que conformen el sector publico.

6 Periodo del ejercicio fiscal.

9 El MINFIN como el 6rgano rector del proceso presupuestario
publico, contando con las atribuciones siguientes:
° Formular, con el ente planificador del Estado, y proponer

lineamientos para la elaboracion de los presupuestos del
sector publico.

° Dictar las normas técnicas para la formulacion,
programacion de la ejecuciéon, modificaciones y evaluacion
de los presupuestos de los organismos del Estado.

. Preparar, en coordinacibn con los entes publicos
involucrados en el proceso, el proyecto de presupuesto
general de ingresos y egresos del Estado y fundamentar su
contenido.
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Continuacion de la tabla VII.

Articulo Descripcion

10 El presupuesto de cada uno de los organismos contendra para
cada ejercicio fiscal, la totalidad de las asignaciones aprobadas
para gastos y la estimacion de recursos para financiarlos.

11 Los presupuestos de ingresos contendran la identificacion
especifica de las distintas clases de ingresos y otras fuentes de
financiamiento, incluyendo los montos estimados para cada una
de ellas.

12 En los presupuestos de egresos se utilizara una estructura
programatica coherente con las politicas y planes de accién de
gobierno, que permita identificar la produccién de bienes y
servicios de los organismos y entes del sector publico, asi como la
incidencia econdmica y financiera de la ejecucién de los gastos y
la vinculacién con las fuentes de financiamiento.

19 La Ley que aprueba el presupuesto general de ingresos y egresos
del Estado constar4 de tres titulos: Presupuesto de Ingresos,
Presupuesto de Egresos y Disposiciones Generales

respectivamente.

21 Los Organismos de Estado y sus entidades descentralizadas y
autonomas quienes presentan al MINFIN sus anteproyectos y
planes.

23 El Organismo Ejecutivo presentara el proyecto de presupuesto
general de Ingresos y Egresos del Estado al Congreso de la
Republica.

Fuente: Ley Organica del Presupuesto. p. 3-18.

3.2.3. Acuerdo Gubernativo 26-2014

El Acuerdo Gubernativo 229-2014 y reformado al Acuerdo Gubernativo
112-2018, establece la estructura administrativa interna de la dependencia, asi
como las funciones y alcance en la toma de decisiones de caracter especifico
para cada Direccion y Departamento. La tabla VIl describe especificamente las
funciones de las dependencias del ministerio, limitandose a aquellas pertinentes

al proceso de Formulacion Presupuestaria.
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Tabla VIII.

Puntos criticos identificados en el Reglamento Organico

Interno

Articulo

Descripcion

12

La Direccion Técnica del Presupuesto como oérgano rector del
Sistema Presupuestario del Sector Publico.

15

El Departamento de Normatividad y Desarrollo es el 6rgano
responsable de elaborar actualizar las normas, manuales,
procedimientos e instructivos en materia presupuestaria.

16

El Departamento de Integracién y Analisis Global es responsable
de integrar y consolidad toda la informacion presupuestaria, asi
como medir el impacto del presupuesto en la macroeconomia del
pais.

3.2.4.

La tabla IX contiene los puntos criticos, describiendo su articulo y la

Fuente: Acuerdo Gubernativo 112-2018. p. 9-11.

Acuerdo Gubernativo 37-2013

descripcion especifica de la ley.

Tabla IX. Identificacién de puntos criticos en el Acuerdo Gubernativo
37-2013
Articulo Descripcion
7 Le corresponden al Comité Técnico de Calidad, identificar los

criterios y métodos necesarios para asegurarse que tanto la
operacion como el control de los procesos son eficaces.

Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas, Acuerdo Gubernativo 37-2013. p. 3.
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3.2.5. Manual organizacional de la Direccion Técnica de

Finanzas

El Manual organizacional describe la estructura interna de cada unidad de
la direccion, basandose principalmente en las funciones y mandatos
contemplados en la normativa legal. La figura 9 ilustra la estructura interna de la
direccion, con base al Reglamento Orgéanico Interno del Ministerio de Finanzas
Publicas.

Figura 9. Estructura organizacional de la Direccion Técnica del

Presupuesto
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Fuente: Ministerio de Finanzas Publicas. Manual de Organizacién y Funciones de la

Direccion Técnica del Presupuesto. p. 30.
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3.2.6.

El ministerio, dentro de cada una de sus direcciones, elabora, actualiza y
aprueba Manuales, los cuales describen los procesos de cada direccion. Los
procedimientos incluyen, ademas de la descripcion de las actividades, los

diagramas de flujo, mismos que se ilustran de acuerdo con la simbologia

Manual de normas, procesos y procedimientos

descrita en la tabla X.

Tabla X. Simbologia de diagrama de flujo para los manuales de
normas, procesos y procedimientos
Simbolo Descripcién

D

Denota el inicio o fin.

Actividad. Identifica las actividades o tareas en la secuencia
del procedimiento. Por lo general, lleva descrito en el interior
de este la descripcién de la actividad.

Subproceso especifico. Indica una actividad que implica la
realizacion de mas tareas, no especificamente perteneciente
al mismo proceso.

Toma de decision. Hace referencia a un punto de decisioén en
el flujo y secuencia de actividades. Por lo general, las rutas
resultantes de la decision son las variables de “si” y “no”.

Conector entre actividades. Denota la relacion que existe
entre una o varias actividades dentro de la misma pagina.
Por lo general, llevo escrito dentro la letra 0 nimero que las
identifica.

O
\

Conector entre paginas. Referencia la relacién entre paginas
pertenecientes a un mismo flujo de proceso. Por lo general,
lleva escrito dentro la letra 0 nUmero que las identifica.

Fuente: Direccion de Planificacion y Desarrollo Institucional. Manual de operaciones. p. 13-16.

49




3.3. Mapa de estrategias

El mapa de estrategias es la representacion visual del conjunto de
estrategias que componen las perspectivas del Balanced Scorecard, y las
relaciones de causa-efecto entre ellas, las cuales denotan las lineas de
reaccion entre las diferentes estrategias del Balanced Scorecard, y su
identificacion permite conocer el flujo en la cadena de valor entre los diferentes
procesos. A través de la representacion grafica de las estrategias de un

sistema es posible realizar las siguientes estrategias.

o Mostrar los objetivos estratégicos para cada perspectiva.

o Agrupar los objetivos estratégicos de cada proceso y las relaciones de

causa-efecto.

o Predecir el flujo en la cadena de valor entre los procesos de la

organizacion.

3.3.1. Objetivos estratégicos

Los procesos de gestion estratégica se logran a través del cumplimiento
de tres etapas importantes: el analisis estratégico, la formulacidén estratégica y
la implantacion de la estrategia. Cada etapa, se describe en la figura 10,
ilustrando, ademas, el contenido de cada etapa de este.

El andlisis estratégico consiste en la primera etapa del andlisis estratégico.
La mision y vision del ministerio es el marco de referencia para la seleccion de
las estrategias clave obtenidas del analisis interno y externo bajo el cual se

desempefan los procesos.
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Figura 10. Proceso de direccidn estratégica

Andbsis
= extomo [
Mision Disefo de Evaluacion Puesta
y objetivos 3| ostrategias | ™| yseleccion | P| enpracica [P] Contol
Anglsis
P intemo [
Andglisis estratégico Formulacion Implantacion de la estrategia
de la estratégica

Fuente: CARRION, Juan. Estrategia de la vision a la accion. p. 45.

3.3.2. Andlisis de causa y efecto

El mapa de estrategias permite identificar las estrategias de cada
perspectiva del Balanced Scorecard y sus procesos. El andlisis muestra las
relaciones existentes entre los distintos objetivos estratégicos, ademas de

entender las lineas de mejora y la cadena de valor.
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Figura 11. Mapa estratégico de Petroleos de Venezuela

Gréfico 6.16 - Mapa estratégico de Petréleos de Venezuela, aen Petréleo y Gas, 2000

Incrementar
sostenidamente el

o " |~ valor creado al o
= accionista NN
nanclera reme [ \ .
Fi Iu—-—-b- mic.-.sres:::ar —t--] I ,/’ N \\\.
| Reducir los Optimar -
costos de la el uso del ™S
! corporacién | « capital Iy
Clientes, socios Ser suplidor Ser socio 5 / Ser ciudadano
y comunidad preferido y comercial | / N | socialmente
confiable \ i—— preferido ¥ \E\ responsable
\ - v
Procesos
intaemos , | opoviorionante) ||| Asegura l
A /| nuevas espacios para la Asegurar
| A L tecnologias ||| participacién desempeiio
| Alcanzar un mejores y ! nacional oOptimo en
Posicionarse |+ | balance Gptimo précticas ] se_gv._lridad.
en mercados del portafolio l higiene y
energéticos de negocios Optimizar el usd || ambiente
miés atractivos energéticos de los recursos " Minima accid
Mejores Mejores Miéxima integracién lidad e impacto
mercados negocios eficiencia nacional ambiental
................................................................... T T e
Dindémica L]
organizacional Propiciar un clima de Fomentar el
confianza, motivacién §, 4 aprendizaje
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Fuente: FRANCES, Antonio. Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando

integral. p. 263.

3.4. Matriz de posibilidades

Para la determinacion de los objetivos estratégicos, se utiliza la
metodologia FODA, la cual permite comprender el contexto en el que se
desarrollan los procesos, desde un enfoque interno y externo. Las estrategias

se obtienen al relacionar el contexto interno y externo.
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Tabla XI. Matriz FODA y matriz de posibilidades estratégicas FO-DO

Proceso Contexto Externo
Oportunidades

Contexto Interno
Fortalezas Estrategias FO

Debilidades Estrategias DO

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

Para la obtener las estrategias FA-DA se realiza el mismo proceso, con la
diferencia que se relacionan las fortalezas y debilidades del contexto interno y

las amenazas del contexto externo.

Tabla XIl.  Matriz FODA y matriz de posibilidades estratégicas FA-DA

Proceso Contexto Externo
Amenazas

Contexto Interno
Fortalezas Estrategias FA

Debilidades Estrategias DA

Fuente: elaboracién propia, empleando Visio 2018.
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Figura 12. Anélisis FODA con objetivos estratégicos en cuatro
enfoques distintos

«Utilizan las fortalezas internas para aprovechar

las oportunidades que se generan en el
contexto externo. Las oportunidades
identificadas no estan bajo el control del
proceso, pero debido al impacto positivo que
podria tener en el mismo puede
aprovecharse para fortalecer aspectos
internos del proceso.

Estrategias FO

» Permite aprovechar las oportunidades
Estrategias DO que se generan externamente para

mitigar o superar debilidades.

« También denominadas estrategias
defensivas, incluye aquellas
estrategias que aprovechan las
fortalezas para mitigar las amenazas.

Estrategias FA

» enfocadas a eliminar debilidades y
mitigar amenazas identificadas.

Estrategias DA

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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3.5. Cuadro integral o Balanced Scorecard

El mapa de procesos es el medio a través del cual se muestra el alcance
del sistema de procesos que se reflejan en las perspectivas del Balanced
Scorecard. La figura 13 muestra la alineacion entre el mapa de procesos y las
perspectivas del Balanced Scorecard. Los procesos se categorizan en procesos
sustantivos y de apoyo, y se clasifican a través de sus perspectivas. Los
procesos sustantivos se alinean especificamente con la perspectiva de

procesos internos, mientras que los procesos estratégicos se alineacion al

proceso de direccion estratégico.

Figura 13.

Requisitos de
Usuarios y
Partes
Interesadas

Alineacién de proceso y Balanced Scorecard

Procesos Estratégicos

Proceso de Revision Estratégica

Procesos Sustantivos

Perspectiva de Procesos Internos

‘{ Procesos de Apoyo F —

Perspectiva Financiera

Perspectiva de Clientes

Perspectiva de Formacién y Crecimiento

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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3.6. Indicadores del Balanced Scorecard

La ultima etapa en el proceso de direccion estratégica consiste en la
implementacion, etapa en la cual se monitorea y asegura la implantacion de los
objetivos estratégicos del sistema. Los puntos criticos de control sirven de base
para la determinacion de los indicadores. Los indicadores son el medio
cuantitativo que mide el desempefio de un proceso, identificar las causas de tal
desempeiio y las acciones a tomar para asegurar el alcance de los objetivos

estratégicos.

Tabla XIll. Estructura basica de los indicadores
Elemento Descripcion
Nombre Identificacion Unica de cada medicion.

Formula de Calculo Ecuacién matematica sobre la cual se obtienen las
mediciones.

Meta Criterio de calificacibn como bueno o malo el desempefio
de las mediciones reportadas.

Frecuencia Hace referencia a la periodicidad de las mediciones.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

Para la construccion se consideran dos aspectos importantes: los
requisitos legales y regulatorios de los procesos y las actividades especificas de

cada procedimiento.

3.6.1. Financiero

Los indicadores financieros miden los procesos de apoyo incluidos en la

perspectiva financiera, especificamente compras.
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3.6.2. Procesos internos

Los indicadores de la perspectiva de procesos internos miden los
procesos sustantivos. Es posible tener uno 0 mas procesos sustantivos y éstos

a su vez, uno o mas indicadores.

3.6.3. Formacién y crecimiento

La perspectiva de formacion y crecimiento incluye los procesos de apoyo

relacionados al talento y capital humano.

3.6.4. Enfoque al cliente

La perspectiva contempla los procesos de apoyo dedicados a conocer,
mejorar y mantener la satisfaccion de partes interesadas en general, a través de
su identificacién, clasificacion y requisitos. La identificacion de los procesos, sus
objetivos estratégicos e indicadores permiten la construccion del Balanced
Scorecard. La tabla XIV muestra la estructura del Balanced Scorecard

alineando los procesos a cada perspectiva.
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Tabla XIVV. Estructura del Balanced Scorecard
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

4.1. Proceso de formulacién del presupuesto

Existen dos fases importantes en el proceso de formulacién del
presupuesto: la estimacion de los techos y la elaboracion del proyecto. La
estimacion de techos presupuestarios consiste en la proyeccién de los montos
que cada institucion tendra asignado para el proximo ejercicio fiscal, sobre los
cuales se realizan los anteproyectos de presupuesto.

4.1.1. Lineamientos para la formulacién del presupuesto
Los principales objetivos del marco presupuestario incluyen:

o Consolidar y mantener un equilibrio econémico y politico.

o Ser un instrumento de certeza presupuestaria y financiera de las

entidades de gobierno.

o Proveer resultados palpables en concordancia con la sostenibilidad

financiera del pais.

o Mejorar la vinculacibn de planes y presupuesto, centrados en la

presupuestacion y gestiéon por resultados.

o Mejorar y ser un instrumento de rendicion de cuentas para la ciudadania.
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4.2, Puntos criticos de control

El proceso de formulacién del presupuesto en sus dos fases constituye el
proceso sustantivo del mapa de procesos. Para garantizar la integridad del
proceso, se identifican los procesos de apoyo necesarios la asegurar el proceso
de Formulacion del Presupuesto. La tabla XV describe los procesos de apoyo

elementales para la realizacion del proceso de formulacién del presupuesto

identificandolos por su nombre y la importancia para el proceso sustantivo.

Tabla XV.

Procesos de apoyo para la formulacion del presupuesto

Proceso

Justificacion / Importancia

Mantenimiento

Infraestructura y sistemas del proceso sustantivo; incluye
las actividades de limpieza, iluminacion, ventilacion,
atencion a emergencias de infraestructura, entre otras.

Tecnologia de

Incluye mantenimiento de sistemas informaticos necesarios

capital Humano

Informacion para la formulacion del presupuesto (SIGES, SICOIN), asi
como las actividades de resolucion de incidencias de
hardware y software.

Gestién del | Proporciona el talento humano dentro del proceso de

formulacion presupuestaria. Incluye las actividades de
dotacion, capacitacion y mejoras en el clima laboral.

Adquisiciones

Incluye las actividades de planificacion, ejecucién y control
de insumos y servicios necesarios para las actividades de
formulacion. Este es un proceso transversal ya que
asegura recursos para todos los procesos del sistema.

Quejas

Tratamiento de

Recibe y da seguimiento a las quejas y sugerencias de los
usuarios y partes interesadas.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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421. Partes involucradas o stakeholders

El término stakeholder, o conocido en el espafiol como parte interesada o
parte involucrada, es utilizado para nombrar a todas aquellas personas,
organizaciones o grupos de interés cuyas decisiones, percepciones y/ intereses
pueden impactar de manera positiva o adversa. La determinacion de las partes
interesadas y sus requisitos se realizaron dos preguntas sencillas de manera
general, enfocadas a recolectar la mayor cantidad de requisitos para el proceso
de formulacion. Al finalizar la determinacién de requisitos, se identificaron
aguellos que, en conjunto con los requisitos legales, eran pertinentes para el
proceso de formulacién presupuestaria. La retroalimentacion de las partes
interesadas se muestra en la tabla XVI.

Tabla XVI. Identificacién y determinacion de requisitos de las partes

interesadas
Parte interesada Necesidades y expectativas
Presidencia de la Republica | e Confiabilidad de la informacién
presupuestaria
° Dar cumplimiento al cronograma de
formulacién propuesto por SEGEPLAN y
la DTP
Despacho del Ministerio de | e Propuesta de techos en tiempo
Finanzas Publicas . Informacion del Proyecto de
Presupuesto
o Dar cumplimiento al cronograma de
formulacion propuesto por SEGEPLAN y
la DTP
UDAF de la Administracion | e Entrega de techos en tiempo oportuno
Central . Dar seguimiento a los anteproyectos
presentados
Entidades que generan | e Incluir montos de regalias, utilidades y
ingresos a favor del Estado bienes extinguidos dentro del Proyecto
de Presupuesto

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

61



4.3. Definicion de objetivos estratégicos

La identificacién de los objetivos se realiza a través de un andlisis FODA

por proceso Y las estrategias a implementar en cada uno.

4.3.1.

Se presentan

Objetivos financieros

las estrategias necesarias para lograr alcanzar

proyecciones estimadas sobre los objetivos financieros.

Tabla XVII. Matriz FODA y matriz de estrategias para el proceso de

adquisiciones

Proceso

Contexto Externo

Oportunidades

Amenazas

Ampliacion de los
contratos abiertos
para insumos de
primera necesidad

Modificaciones a las leyes
que afecten los procesos
de compra

Modificaciones a las
leyes que faciliten los
procesos de compra

No existe una
comunicacion continua
con la Direccién Técnica
del presupuesto respecto
a las modificaciones del
catalogo de insumos

Apoyo de la direccién
en la
conceptualizacion y
desarrollo de sistema

Contenciones de gasto
emitidas por autoridades
externas que limitan la
ejecucion de compras

Incumplimiento de entrega
de productos por parte de

proveedores
oportunamente
Desconocimiento de
proveedores para la

participacion en las
modalidades de cotizacion
y licitacién
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Continuacion de la tabla XVII.

Proceso

Contexto Externo

Contexto Interno

Estrategias FO

Estrategias FA

Se cuenta con un pan anual
de compras y contrataciones

(PACC) que facilita la
ejecucion de compras
mensuales

Se tienen sistemas

electronicos que facilitan la
ejecucion y transparencia de
las compras

Existen criterios claros vy
establecidos en la normativa
legal que facilita seleccion y
adjudicacion de compras a
proveedores

Personal profesional y técnico
en materia de contrataciones

F3,F4-01, 02
Desarrollo de la
propuesta de mejoras
a la normativa legal en
materia de
contrataciones

F1, F2 - A2, A3
Implementacion de
mejoras al catalogo de
insumos

Debilidades

Estrategias DO

Estrategias DA

Falencias en el plan anual de
compras |y contrataciones
(PACC) por falta de
organizacion y planificacion en
los servicios correctivos 'y
preventivos

Incumplimiento de fechas en el
inicio de los expedientes de
compra

No se cuenta con registros de
las compras ejecutadas de
acuerdo al PACC por medio
de reportes en los sistemas

No existe trazabilidad de
medicién en los tiempos de las
compras ejecutadas

Falta de sistematizacion de las

solicitudes de compra vy
servicios entre PACC,
presupuesto  disponible vy

cédigo de insumo

D1, D2, D3, D5 - 03

Disefio, desarrollo e
implementacion de un
sistema integrado de

compras

D1 - A1, A3

Fortalecer la
comunicacioén con la
CGC afin de tener
criterios unificados en
materia de
contrataciones

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4.3.2.

Se considera que los clientes son todos los servidores que necesitan de la

Objetivos de clientes

atencioén y servicios del Ministerio de Finanzas Publicas.

Tabla XVIII. Matriz FODA y matriz de estrategias para el proceso de

tecnologia de la informacién

Proceso

Contexto Externo

Tecnologia de informacion

Oportunidades

Amenazas

Viabilidad de obtener
servicios brindados
por terceros

obsoleto de
sistema

Equipo
cémputo y
operativo

Actualizacion de la

Estabilidad  politica vy

plataforma financiera del pais
tecnoldgica del

Ministerio

Proyectos de | Fuga de informacion
desarrollo de | técnica por proveedores y
cooperantes técnicos

supervisados por la
DTI

Sistematizacion de los
procesos que permita
mejorar la recepcion,
tratamiento y
resolucion de
incidentes reportados

Decisiones tomadas por
entidades y autoridades
de gobierno que impactan
sobre la continuidad de
los sistemas
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Continuacion de la tabla XVIII.

Proceso Contexto Externo
Contexto Interno Estrategias FO Estrategias FA
Fortalezas
Personal calificado, con

experiencia y conocimiento
profundo sobre el contexto

del Ministerio y
diversificado  para las
actividades de la DTI

Software y  Hardware
apropiado para las

funciones que realiza el

F1, F2-01, 02, 03

Implementacion de
normas para la
generacioén, entrega y
aceptacion de
software producido

F1, F2 - A2, A3

Adopcién de acuerdos de
confidencialidad para el
personal de la DTI que

mitiguen riesgo de fuga de

informacion

personal que atiende y por terceros
resuelve las incidencias
presentadas
Debilidades Estrategias DO Estrategias DA

Areas de soporte, disefio y
desarrollo mezcladas

Personal limitado en época
de mucha influencia o para
dar soporte fuera del
horario establecido, lo que

genera sobrecarga de
trabajo
Documentacion y

divulgaciéon escasa de los
procesos (procedimientos

técnicos)
No se almacena
adecuadamente el

respaldo de datos

D2, D3 -01, O4

Fortalecer la
documentacion
técnica de procesos
informaticos que
agilicen las
resoluciones de las
incidencias reportadas

D5 - A2, A4

Desarrollar planes para
identificacién y mitigacion
de riesgos informaticos
para los sistemas del
Ministerio

Fuente: elaboracién propia, empleando Visio 2018.
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Tabla XIX. Matriz FODA y matriz de estrategias para el proceso de
tratamiento de quejas
Proceso Contexto Externo

Tratamiento de quejas

Oportunidades

Amenazas

Capacidad instalada
para el desarrollo de
herramientas
informaticas para la
recepcion de quejas

Estabilidad  politica vy
financiera, lo que pone en
riesgo la continuidad de
las actividades

Apoyo del despacho

ministerial para la
implementacion de
mejoras a los
procesos

Diversidad de criterios
en la resolucion de las

diferentes guejas
recibidas
Sugerencias que

apoyen o mejoren los
procesos del
ministerio

Ataques informaticos en la
plataforma para la
recepcion de quejas

Contexto Interno

Estrategias FO

Estrategias FA

Fortalezas

Personal calificado y con
experiencia en los
procesos que se
desarrollan dentro de la
institucion

Se cuenta con una
plataforma informética
automatizada para la

recepcion y tratamiento de
las quejas recibidas

Capacidad para atender y
dar seguimiento a las
guejas

F1, F2-03, 04

Fortalecer el
seguimiento y
resolucion de las
guejas presentable

F2, F3 - A2

Implementacion de
mejoras al sistema de
recepcion de quejas a

través de la DTI
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Continuacion de la tabla XIX.

Proceso Contexto Externo

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
Procesos normados, lo que
limita las acciones de
mejora que pueden
realizarse
No se cuenta con procesos D1, D2 - 01, 02 D1, D2 - A1, A2
formalmente
documentados y Gestionar la
aprobados para el | aprobacion a través Integracion de
tratamiento de las quejas de mandato documentacion técnica del
No se cuenta con un ministerial de la Sistema de quejas
presupuesto asignado | metodologia para la
especificamente para la recepcion y
implementacién de | tratamiento de quejas
mejoras

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Tabla XX.

mantenimiento

Matriz FODA y matriz de estrategias para el proceso de

Proceso

Contexto Externo

Mantenimiento

Oportunidades

Amenazas

Existencia de centros
de capacitacién en el
area metropolitana
con opciones a
formacion técnica

Migracion de personal con
experiencias
conocimiento del trabajo
gque se desarrolla por
cumplir los tiempos de
servicio

Asignacion

presupuestaria  que
permita el
equipamiento de
insumos  suficientes

para las actividades
del departamento de

Falta de comunicacién
entre las partes que
realizan las compras de
insumos y contrataciones
de servicios

infraestructura y
mantenimiento
Mejora en las

actividades debido a
las implementaciones
de sistemas de
mejora continua

Catalogo de insumos
limitado, lo que ocasiona
atrasos en las actividades
que realiza el
departamento
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Continuacion de la tabla XX.

Proceso Contexto Externo
Contexto Interno Estrategias FO Estrategias FA

Fortalezas
se cuenta con un equipo
de trabajo técnico vy
profesional con F1, F3-03 F4 — A2, A3
conocimiento y experiencia
de las actividades Ampliacién del Estructuracion de
Se cuenta con equipo de alcance de la proyectos para la
seguridad  industrial vy | certificacion de oficina | identificacion de insumos
herramientas para la verde necesarios para validarlos

agilizacion de las tareas de
mantenimiento

Certificacion de oficina
verde, lo que permite la
eficiente utilizacion de los
recursos de trabajo

Se cuenta con un plan
anual de mantenimiento
preventivo, lo que ayuda a
atender y gestionar las
necesidades del Ministerio
de Finanzas Publicas.

en el catalogo de insumos
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Continuacion de la tabla XX.

Proceso Contexto Externo

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA

Recurso humano limitado
para las diferentes areas y
actividades que se

atienden

No se cuenta con D1, D4 - 02, 02 D1, D2 -Al1
programas de capacitacion

enfocados al Fortalecimiento del

fortalecimiento de aspectos plan anual de Implementacién de
técnicos gue se realizan mantenimiento mejoras en la informacién
Burocracia en los procesos preventivo para la documentada, técnica
de adquisicién de | reduccion de servicios necesaria para los
materiales e insumos para correctivos servicios de

el desarrollo de actividades mantenimiento

Equipos de cémputo y de
trabajo obsoletos, lo cual
resta eficiencia a las
actividades

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Tabla XXI.

Matriz FODA y matriz de estrategia para el proceso de

formulacién del presupuesto

Proceso

Contexto Externo

Formulacién del
presupuesto

Oportunidades Amenazas
Modernizacién en el | Procesos de compra
sistema de | burocraticos que impiden
administracion el acceso a recursos de
financiera para la | manera eficaz
automatizacion de
procesos
Implementacién de | Anteproyecto de
una metodologia | presupuesto
basada en la Norma | inconsistentes, con

ISO 9001:2015 para

atrasos o incompletos

la mejora de los
procesos de la
dependencia

Canales de
comunicacion fuertes
entre las
dependencias del

Ministerio de Finanzas
Publicas

Falta de capacitaciones
técnicas enfocadas a
fortalecer las
competencias del
personal

Contexto Interno

Estrategias FO

Estrategias FA

Fortalezas

Personal capacitado, con
experiencia y habilidades

necesarias para realizar
las  funciones de la
Direccion

Capacidad para proponer y
establecer  disposiciones
internas relacionadas al
proceso de formulacion del
presupuesto

Alta  disponibilidad de
recursos financieros para
el proceso de formulacion
del presupuesto.

F1, F2, F3-01, 02,
03

Modernizacién de los
sistemas financieros

F1, F2 - Al, A3

Fortalecer las
competencias técnicas del
personal en temas de
formulacion
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Continuacion de la tabla XXI.

Proceso Contexto Externo

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA
Alta  dependencia  de
recursos humanos, fisicos
y financieros de las
direcciones del Ministerio
Falta de personal D3 -02, 03 D1, D2 — A1, A3
permanente dentro de la
dependencia Fortalecimiento del Fortalecer el plan anual de
No se cuenta con métodos plan anual de compras y contrataciones
de medicién, asi como mantenimiento gue incluya a los recursos
informacién documentada preventivo para la necesarios paras las
actualizada para los | reduccion de servicios funciones de la
procesos internos de la correctivos dependencia
Direccién.

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Tabla XXII.

Objetivos de formacion y crecimiento

Proceso

Contexto Externo

Gestidn del capital humano

Oportunidades

Amenazas

Alianzas estratégicas
con otras instituciones

Atrasos en los procesos
de dotacién y capacitacién

para la | debido a Ila falta de
implementacion de | insumos y requerimientos
programas de | de las dependencias del
capacitacion Ministerio de Finanzas
Publicas
Programas de | Falta de participacién en
capacitacion los procesos de
impartidos por los | capacitacion por
entes rectores en | invitaciones de tiempo por

temas de gestion de
personal y manejo de
sistemas especificos

parte del personal de la
institucién

No asignacion de recursos
financieros y
presupuestarios para los
distintos  procesos, 0
emision de Normas de
Austeridad y contencién
del gasto.

La Direccién de
tecnologias de la
informacion del
Ministerio cuenta con
personal

especializado para el
desarrollo de sistemas

Cambios en los modulos y
requerimientos en las
acciones de puesto
realizadas por la ONSEC
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Continuacion de la tabla XXII.

Personal especializado en los
Departamentos de dotacion,
bienestar laboral,
administracibn de puestos,
gestion y compensaciones, el
Departamento de Formacion
de Recursos Humanos.

Se cuenta con una base de
datos capaz de (generar
informacion especifica en el

F1, F2-02, 03

Fortalecer las
competencias del
personal para las
dependencias del

Ministerio de Finanzas
Pulblicas

Proceso Contexto Externo
Contexto Interno Estrategias FO Estrategias FA
Fortalezas

F1, F2 - Al

Implementacion de
estrategia de
comunicacion para las
direcciones del Ministerio
Fi, F2 — A2

Incentivar la participacion

tema de personal y en programas de
expedientes clasificados del capacitacion
personal

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA

Sistemas no automatizados,
lo que dificulta la eficiente
ejecucion de los procesos

Equipo actualizado de
computacion, lo que limita del
desarrollo de las actividades y
la implementacion de
sistemas automatizados

No se cuenta con un
diagnostico del clima laboral,
lo que limita la formulacién de
planes y programas
enfocados a mejorar el
ambiente laboral

No se cuenta con manuales
de descriptores de puestos
actualizados

D2 -03

Mejora de los
sistemas informéticos
para los procesos de

dotacion y
capacitacion

D1, D3-03

Implementacion de
herramientas para la
medicién y mejoras
del clima laboral

D4 - Al

Actualizacion de los
Manuales de descriptores
de puestos para las
dependencias del
Ministerio de Finanzas
Publicas

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4.4, Construcciéon de indicadores

Para el Ministerio de Finanzas Publicas es esencial poder disefiar sus
indicadores con cierto grado de exactitud, la dificultad trasciende por las

multiples oficinas y cantidad de personal que participa en su ejecucion.

4.4.1. Financiera

Los indicadores financieros se obtienen a través de las actividades del
proceso de adquisiciones. El propdsito de este es el proporcionar productos y
servicios que satisfagan las necesidades de cada solicitante. La Ley de
Contrataciones del Estado establece cuatro modalidades de compra. La tabla
XXIII muestra las distintas modalidades de compra, asi como las diferencias

existentes entre cada una.

Tabla XXIll. Modalidades de compra

Modalidad Descripcién
Baja Cuantia Adquisicion de bienes o servicios por montos de hasta

Q25 000,00
Compra Directa Adquisicion de bienes o servicios a través de una oferta electrénica
cuando la adquisicién se realiza por montos mayores a Q25 000,00
y menores a Q90 000,00.

Cotizacion Adquisicidn bienes o servicios por montos mayores a Q90 000,00,
sin superar los Q900 000,00
Licitacion Adquisiciones realizadas por montos mayores a Q900 000,00

Fuente: Ley de Contrataciones del Estado. p. 21-35.

Internamente, el ministerio liquida a sus proveedores bajo tres
modalidades: por caja chica, es decir, pagos por servicios o insumos adquiridos
de forma efectiva, por medio de cheque o por medio de acreditamiento en
cuenta.
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Figura 14.

Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para baja

cuantia'y compra directa por caja chica 1/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 15. Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para baja

cuantia'y compra directa por caja chica 2/2

Proceso: Adguisicianes
Procedimiento: Compras de Baja Cuantia y Compra Directa por Caja Chica
Hoja 2 de 2
Rezponsable de la Compra / .
I I
Jefe de Compras Respansable de Almacén Respansable de Caja Chica

Traslada factura
ariginal, y cuanda
aplica adjunta copia . .
del vale de Caja > R”"?:E'::;E“' :
Chica y decumantos
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GUATECOMPRAS
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respalde, imprime [
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a expediente
h
Salicita liquidacién Revic
del vale de Caja o
) documentacion
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respalde
h 4
Becibe y revisa
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completa de la
compra
v

=

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 16.

Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para baja

cuantiay compra directa por medio de cheque 1/2

Proceso:
Procedimiento:

Adguisiciones

Compras de Baja Cuantiz y Compra Directa por medio de Chegue

Hoja 1de 2

Enlace Administrativo

Si

Evaliia I solicitud
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dictamen tecnico serviia
cuando correspanda
Corrign la2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 17.

Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para baja

cuantia'y compra directa por medio de cheque 2/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 18. Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para
compras de baja cuantia y directa por medio de

acreditamiento en cuenta 1/3

Proceso: Adquisiciones
Procedimiento: Compras de Baja Cuantia y Compra Directa por medio de acreditamiento en cuenta
Hoja 1de 3

Enlace Administrativo
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 19.

Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para

compras de baja cuantia y directa por medio
acreditamiento en cuenta 2/3
Procesa: Adgusiciones
Procedimiento: Compras de Baja Cuantia y Compra Directa por medic de acreditamiento en cuenta
Hoja2de 3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 20. Diagrama de flujo del proceso de adquisiciones para
compras de baja cuantia y directa por medio de

acreditamiento en cuenta 3/3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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A través de los diagramas de flujo, se identifican los puntos de control para
el proceso de adquisiciones sobre los cuales se elaboran los indicadores. La
tabla XXIV muestra los puntos identificados y los indicadores propuestos a
través de los cuales es posible cuantificar el grado de control.

Tabla XXIV. Puntos criticos del proceso de adquisiciones

Punto critico Nombre

Recepcién de productos o servicios que | % de cumplimiento en las compras
no cumplen con la solicitud de compra o | ejecutadas o servicios adquiridos
contratacion del servicio.

Proveedor adjudicado que no cuente con | Eficacia en la entrega de los bienes
inventario de productos o bienes. adjudicados

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
La formula de célculo para los indicadores propuestos listados en la tabla

XXIV se muestran en la tabla XXV, indicando el nombre del indicador y su

férmula de célculo respectiva.

Tabla XXV. Indicadores del proceso de adquisiciones

Nombre Indicador
% de cumplimiento de solicitudes en (Total de solicitudes de compra que
las compras ejecutadas o servicios cumplen con factura de compra / total
adquiridos de facturas de compra) * 100%
Eficacia en la entrega de bienes (Total de compras entregadas en
adjudicados fecha / Total de compras realizadas) *
100%

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4.4.2. Procesos internos

Se presenta la forma gréfica de cdmo se ejecuta el proceso interno de

formulacion de presupuesto para la estimacion de techos presupuestarios.

Figura 21. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del

presupuesto para la estimacion de techos

presupuestarios 1/3

Proceso: Fermulacion dal Presupueste
Procedimiento ién de Techos
Haja 1 de 3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 22.

Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 23. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para la estimacion de techos

presupuestarios 3/3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 24. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para el andlisis de anteproyectos e
integracién del proyecto de presupuesto general de

ingresos y egresos 1/5
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 25. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para el andlisis de anteproyectos e

integracién del proyecto de presupuesto general de
ingresos y egresos 2/5
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 26. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para el analisis de anteproyectos e

integracién del proyecto de presupuesto general de

ingresos y egresos 3/5

Formulacian del Presupuesta

Proceso:
Andlisis de Anteproyectos & Integracién del Proyecta General de Presupuesta de Ingresos y Egresas

Procedimiento:
Heja Sde

Secretaris de Departamanta A3eior de Prasupueits Institugionas Ministra

Rgziba copin de Mecibe copis de
Acla g8 ("
netn de
IREERdELENDA
nean, g
Lot ineznsistensia

Recioe, resliza
Bjustes y
correcciones en el
T ant=prayecto segin
neiba e
incansistencia

@ Semite ofica de
respuesta de o | Recibey trasisds
inconsistencia aficia de respuests
fraslada

dRealiza
devolucion &n
0% ¥ ST

Redibe, digita
traziads oficin de: |
respussts de
incanzistericia

Recibe y reviss que

- hays reslizado s

totsligad de s

ewmbias

h 4
Reeliza Bjustes en
Ios sit=mas SIGES ¥

sCom

¥

Jarara raparta y
labara preyacts 48
iaparatai

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 27. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para el andlisis de anteproyectos e

integracién del proyecto de presupuesto general de
ingresos y egresos 4/5
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 28. Diagrama de flujo del proceso de formulacion del
presupuesto para el andlisis de anteproyectos e

integracién del proyecto de presupuesto general de
ingresos y egresos 5/5
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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A través de los diagramas, pueden identificarse los puntos de control,
sobre los cuales se elaboran los indicadores. La tabla XXVI muestra los puntos
identificados y los indicadores propuestos a través de los cuales es posible
cuantificar el grado de control.

Tabla XXVI. Puntos criticos del proceso de formulacién del presupuesto

Punto critico Nombre

Recibe anteproyectos de Presupuesto Eficacia en la entrega de
anteproyectos de presupuesto

Revisa y traslada estimaciones del | Cumplimiento del cronograma anual
BANGUAT y SAT de Formulacién Presupuestaria
Recibe anteproyectos de Presupuesto de
las Instituciones

Traslada al secretario general de la
Presidencia

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

La formula de célculo para los indicadores propuestos listados en la tabla
XXVI se muestran en la tabla XXVII, indicando el nombre del indicador y su

férmula de célculo respectiva.

Tabla XXVII. Indicadores del proceso de formulacién del presupuesto

Nombre Indicador
Eficacia en la entrega de (Total de instituciones con techos
anteproyectos de presupuesto presupuestarios aprobados y entregados /

Total de instituciones con capacidad de
elaborar anteproyectos de presupuesto)

*100
Cumplimiento del cronograma de (Actividades realizadas en tiempo / Total de
Formulacion Presupuestaria actividades del Cronograma anual) * 100

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4.4.3. Enfoque al cliente

Se presentan los diagramas para desarrollar las estrategias necesarias en
atencién a los usuarios de las tecnologias del Ministerio de Finanzas Publicas.

Figura 29. Diagrama de flujo del proceso de tecnologias de informacién

para la gestion de problemas
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 30. Diagrama de flujo del proceso de tecnologia de informacion
para la atencién a solicitudes de incidencias internas
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Se identifican los puntos de control para el proceso de tecnologia de
informacion sobre los cuales se elaboran los indicadores. La tabla XXVIII
muestra los puntos identificados y los indicadores propuestos a través de los

cuales es posible cuantificar el grado de control.

Tabla XXVIII. Puntos criticos del proceso de tecnologia de informacion

Punto critico Nombre
Recibe y analiza ticket Tasa de éxito en la resolucién de
problemas

Publica cambios en el sistema informético

Recibe, revisa la solicitud y asigna al | Disponibilidad de sistemas activos
técnico de soporte

Actualiza la base de datos de
conocimiento

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

La formula de célculo para los indicadores propuestos listados en la tabla
XXVIIl se muestran en la tabla XXIX, indicando el nombre del indicador y su

férmula de célculo respectiva.

Tabla XXIX. Indicadores del proceso de tecnologia de informacién

Nombre Indicador
Tasa de éxito en la resolucion de (Total de resoluciones con reproceso /
problemas Total de resoluciones) *100
Disponibilidad de sistemas activos (Total de tiempo al afio — Total de
tiempo de sistemas sin funcionamiento)
* 100 / Total de tiempo al afio

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 31. Diagrama de flujo del proceso de tratamiento de quejas
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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A través de los diagramas de flujo, se identifican los puntos de control para
el proceso de tratamiento de quejas, y se elaboran los indicadores respectivos.
La tabla XXX muestra los puntos identificados y los indicadores propuestos a

través de los cuales es posible cuantificar el grado de control.

Tabla XXX. Puntos criticos del proceso de tratamiento de quejas

Punto critico Nombre
Recibe la queja ingresada y remite la Porcentaje de eficacia en la
queja a la direccién correspondiente resolucion de quejas

Recibe la solucién de la queja, comunica
al cliente y documenta el cierre de la
queja

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

La férmula de calculo para los indicadores propuestos listados en la tabla
XXX se muestran en la tabla XXXI, indicando el nombre del indicador y su

férmula de calculo respectiva.

Tabla XXXI. Indicadores del proceso de tratamiento de quejas

Nombre Indicador
Porcentaje de eficacia en la (Total de quejas cerradas / total de
resolucion de quejas guejas procedentes) * 100%

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 32. Diagrama de flujo del proceso de mantenimiento para la

elaboracion 'y aprobacién del plan anual de
mantenimiento preventivo
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 33. Diagrama de flujo del proceso de mantenimiento para la
ejecucion del plan anual de mantenimiento preventivo 1/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 34. Diagrama de flujo del proceso de mantenimiento para la
ejecucion del plan anual de mantenimiento preventivo 2/2

Proceso; Mantenimiento
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 35. Diagrama de flujo del proceso de mantenimiento parala

resoluciéon de incidencias correcticas
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Se identifican los puntos de control para el proceso de mantenimiento
sobre los cuales se elaboran los indicadores. La tabla XXXIl muestra los puntos

e indicadores a través de los cuales es posible cuantificar el grado de control.

Tabla XXXII. Puntos criticos del proceso de Mantenimiento

Punto critico Nombre
Ejecuta las actividades de mantenimiento Cumplimiento del plan de
programadas mantenimiento preventivo
Reporta las necesidades de servicio Calidad en acciones correctivas
correctivo por los medios establecidos tomadas
Ejecuta las actividades correctivas

Fuente: Ministerio de Finanzas Publica. Elaboracion propia

La férmula de calculo para los indicadores propuestos listados en la tabla
XXXII se muestran en la tabla XXXIII, indicando el nombre del indicador y su

férmula de calculo respectiva.

Tabla XXXIIl. Indicadores del proceso de Mantenimiento

Nombre Indicador
Cumplimiento del plan de (Total de servicios ejecutados / total de
mantenimiento preventivo servicios planificados) * 100
Calidad en acciones correctivas (Reincidencia de necesidades de servicio
tomadas correctivo / Total de servicios correctivos
realizados) * 100

Fuente: elaboracion propia.
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4.4.4. Formacion y crecimiento

Es importante para la estructura organizacional del Ministerio de Finanzas
Publicas incorporar programas de formacion a sus colaboradores.

Figura 36. Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano

para la contratacion de personal con cargo renglén 029 1/4
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 37. Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano

para la contratacion de personal con cargo renglon 029 2/4
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 38. Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano

para la contratacion de personal con cargo renglon 029 3/4
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 39. Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano

para la contratacion de personal con cargo renglén 029 4/4
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 40. Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano
para la contratacién y ascensos para personal con cargo

renglon 011 1/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 41.

para la contratacion y ascenso para personal con cargo

renglon 011 2/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 42.

Diagrama de flujo del proceso de gestion del capital humano

para la aplicacion a beca de estudios superiores 1/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 43.

Diagrama de flujo del proceso de gestidon del capital humano

para la aplicacion a beca de estudios superiores 2/2
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 44. Diagrama de flujo del proceso del capital humano para la

planificacion y ejecucién de capacitaciones 1/3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 45. Diagrama de flujo del proceso del capital humano para la

planificacion y ejecuciéon de capacitaciones 2/3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Figura 46. Diagrama de flujo del proceso del capital humano para la

planificacion y ejecucién de capacitaciones 3/3
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Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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Se identifican los puntos de control para el proceso de gestion del capital
humano sobre los cuales se elaboran los indicadores. La tabla XXXIV muestra
los puntos identificados y los indicadores propuestos a través de los cuales es
posible cuantificar el grado de control.

Tabla XXXIV. Puntos criticos del proceso de gestidon del capital humano

Punto critico Nombre

Recepcién de solicitudes de contratacion Tasa de rotacion de personal

Graba informacion de contratacion en
GUATECOMPRAS y GUATENOMINAS.
dar seguimiento del rendimiento | Eficacia en la culminacion de becas de

académico al o los becarios con la estudio

institucion oferente

Da seguimiento del rendimiento Aumento en las competencias
académico al o los becarios con la profesionales del personal interno
institucion oferente como resultado de becas otorgadas
Integra la informacion al plan de Cumplimiento del plan anual de
capacitacion capacitacion

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

La férmula de calculo para los indicadores propuestos listados en la tabla

XXXIV se muestran en la tabla XXXV por nombre y formula de célculo.
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Tabla XXXV. Indicadores del proceso de gestion del capital humano

Nombre Indicador
(Entradas + Salidas de personal /
Numero total de empleados) *
100
(Total de estudiantes becados
con estudios culminados al afio /
Total de estudiantes becados) *
100
(Cantidad de becarios con beca
culminada / total de becarios en
el periodo) * 100

(Total de programas de

capacitacion ejecutados / total de

programas de capacitacion
programados) * 100

Tasa de rotacion de personal

Eficacia en la culminacion de becas de
estudio

Aumento en las competencias
profesionales del personal interno como
resultado de becas otorgadas

Cumplimiento del plan anual de
capacitacion

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

4.5. Construccion del cuadro de mando integral

Se disefia la estructura basica y funcional que permita a las autoridades
del Ministerio de Finanzas Publicas incluir la frecuencia de los indicadores
propuestos segun las necesidades recurrentes.

4.5.1. Modelo de control y seguimiento

Para monitorear el desempefio de cada proceso, se definieron metas y
frecuencias para cada indicador de proceso. La tabla XXXVI muestra los

indicadores por proceso Yy la frecuencia propuesta el reporte de las mediciones
correspondientes.
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Tabla XXXVI. Metay frecuencia de indicadores propuestos

Proceso Indicador Meta | Frecuencia
Formulacion del | Eficacia en la entrega de | 295% Anual
Presupuesto anteproyectos de presupuesto
Cumplimiento del cronograma de | =95 % Anual
Formulacion Presupuestaria
Adquisiciones | % de cumplimiento de solicitudes | =90 % Mensual
en las compras ejecutadas o
servicios adquiridos
Eficacia en la entrega de bienes | =280 % Mensual
adjudicados
Gestién del Tasa de rotacion de personal <10% | Trimestral
Capital Humano | Eficacia en la culminacion de becas | 280 % | Trimestral
de estudio
Aumento en las competencias | =60 % Anual
profesionales del personal interno
como resultado de las becas
otorgadas
Cumplimiento del plan anual de | 275% Mensual
capacitacion
Tratamiento de | Porcentaje de resolucion de quejas | 280 % | Semestral
Quejas
Tecnologia de Tasa de éxito en la resolucion de >285% | Trimestral
Informacion problemas
Disponibilidad de sistemas activos | 295 % | Trimestral
Mantenimiento | Cumplimiento del plan de 280% | Semestral
mantenimiento preventivo
Calidad en acciones correctivas =290 % Mensual

tomadas

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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4.5.2. Modelo de estrategia y aprendizaje

Los resultados de mediciones de cada proceso deben dar paso a la
evaluacion de datos y su mejora. Esto se recomienda realizar en funcion de la
frecuencia de cada indicador. Asi, para los indicadores mensuales el analisis de
datos se recomienda realizar cada mes, cada seis meses para los semestrales,

y una vez al afio para los indicadores de frecuencia anual.

453. Modelo de retroalimentacién

El analisis de datos y las mejoras detectadas en cada proceso se
recomiendan sean compartidas con los procesos del sistema procesos incluidos
en el Balanced Scorecard. Asi, es posible atender a mejorar en otros procesos

incluso sin que se hayan presentado escenarios adversos.
Para entender las relaciones de causa y efecto entre cada objetivo

estratégico, la figura 27 muestra la propuesta de mapa estratégico para las

diferentes perspectivas del Balanced Scorecard ordenadas por proceso.
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Figura 47. Propuesta de mapa estratégico

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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La propuesta de Balanced Scorecard se muestra en la tabla XXXVII,
mostrando las perspectivas, el tipo de proceso, los indicadores por proceso, asi
como los objetivos estratégicos en funcion de las relaciones de causa y efecto.

Tabla XXXVII. Propuesta de Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD
MINISTERIO DE FINANZAS PUBLICAS

Vision Mision
“Ser una institucion innovadora, de | “Contribuir a la implementacién de una
vanguardia, eficiente y transparente y | politica fiscal sostenible, mediante la

altamente productiva en la gestion de las
finanzas publicas, de forma sostenible, que
propicie el desarrollo nacional y lidere una

gestién eficiente y transparente de los
ingresos, los egresos y la deuda publica,
para fortalecer el desarrollo social y el

agencia de crecimiento econémico”. crecimiento econémico nacional”

Valores

Liderazgo — innovacion — transparencia — eficiencia — servicio a terceros — frugalidad

© = I
; 2 o o o
o 3 a ° < c
8 S £ S ® 3
0 et =) S = )
o o z c o
o = i
Procesos Sustantivos
(Total de instituciones
con techos
Eficacia en la presupuestarios
8 entrega de | @probados
2 entregados / Total de | 295 % Anual
= anteproyectos de | . _."Y°
i resUDLEsto instituciones con
E Formulacién del | P P capacidad de elaborar
= Presupuesto anteproyectos de
ot pres_u!ouesto) *100
2 - (Actividades
o Cumplimiento del : :
rograma de realizadas en tiempo /
P L Total de actividades | 295 % Anual
Formulacion
Presupuestaria del Cronograma
anual) * 100
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Continuacion de la tabla XXXVII.

BALANCED SCORECARD
MINISTERIO DE FINANZAS PUBLICAS
Procesos de Apoyo
% de cumplimiento | (Total de solicitudes | 290 % | Mensual
de solicitudes en | de compra que
las compras | cumplen con factura
© ejecutadas o | de compra / total de
o servicios facturas de compra) *
% Adquisiciones | adquiridos 100%
c Eficacia en la | (Total de compras | =280% | Mensual
L entrega de | entregadas en fecha /
productos y | Total de compras
servicios realizadas) * 100%
adjudicados
Tasa de rotacién | (Entradas + Salidas | <10 % | Trimestral
de personal de personal / Numero
total de empleados) *
100
Eficacia en la | (Total de estudiantes | 280 % | Trimestral
culminacién de | becados con estudios
o] becas de estudio culminados al afio /
& Total de estudiantes
£ becados) * 100
§ Aumento en las | (Cantidad de becarios | =60 % Anual
@) Gestion del competencias con beca culminada /
Z‘ capital humano | profesionales del | total de becarios en el
:8 personal interno | periodo) * 100
S, como resultado de
% las becas
TS otorgadas
Cumplimiento del | (Total de programas | 275 % | Mensual
plan anual de | de capacitacion
capacitacién ejecutados / total de
programas de
capacitacién
programados) * 100
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Continuacion de la tabla XXXVII.

BALANCED SCORECARD
MINISTERIO DE FINANZAS PUBLICAS
Procesos de Apoyo
Porcentaje de (Total de quejas | 280 % | Semestral
Tratamiento de | resolucion de cerradas / total de
Quejas quejas guejas procedentes) *
100%
Tasa de éxito en la | (Total de resoluciones | =80 % | Trimestral
resolucion de | con reproceso / Total
problemas de resoluciones) *100
o Tecnologia de D_isponibilida_d de (T~otal de tiempo al | 295 % | Trimestral
% Informacion sistemas activos afo — T_otal de tlempo
2 de sistemas sin
O funcionamiento) * 100
o /| Total de tiempo al
= afo
o Cumplimiento del | (Total de servicios | 280 % | Semestral
T, plan de | ejecutados / total de
mantenimiento servicios planificados)
preventivo *100
Mantenimiento Cali_dad en (Reinc_idencia de | 290 % | Mensual
acciones necesidades de
correctivas servicio correctivo /
tomadas Total de servicios
correctivos
realizados) * 100
Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
4.6. Frecuenciay actualizacion

El Balanced Scorecard se actualiza de forma mensual. La actualizacion
debe incluir las mediciones mensuales los indicadores, asi como el mes que
corresponda a las mediciones trimestrales, semestrales o anuales en funcion de

la frecuencia de cada indicador.
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46.1. Indicadores financieros

Para el proceso de adquisiciones, se recomienda la revision de los
indicadores de proceso de manera semestral. La revision debe tomar en
consideracion: el resultado de las mediciones obtenidas, mejoras detectadas
durante el analisis de datos y las mejoras implementadas por el contexto de

operacion de cada proceso.

46.2. Indicadores de clientes

Para la perspectiva de enfoque al cliente, integrada por los procesos de
tratamiento de quejas, mantenimiento y tecnologias de informacién se

recomienda la actualizacion y revision de indicadores semestralmente.

4.6.3. Indicadores de procesos internos

Para la perspectiva de procesos internos integrada por el proceso de
formulacién del presupuesto, se recomienda la revision de indicadores cada
afo. Esto en funcibn de los cambios en la normativa legal identificada,
implementacion de mejoras en los procesos y el estado de la implementaciéon

de los objetivos estratégicos identificados en el analisis FODA.
4.6.4. Indicadores de formacién y crecimiento

Para la perspectiva de Formacion y Crecimiento se recomienda la revision

y actualizacién de datos anualmente, en funcion de planes de capacitacion

anuales y las frecuencias de contratacion trimestrales, lo que limita la obtencion

de datos suficientes para realizar el analisis respectivo.
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5.  SEGUIMIENTO O MEJORA

5.1. Resultados obtenidos

El proceso de direccion estratégica sobre el cual se desarrolla la
propuesta de Balanced Scorecard contempla tres etapas importantes: el
analisis estratégico, la formulacion y la implantacién de la estrategia. La primera
etapa de mejora se desarrolla a través del andlisis de datos y resultados, el
desempefio de procesos, la consecucion de los planes de accién y la
reevaluacion de las mejoras que se han implementado, asi como su impacto en
las expectativas de los interesados. Este proceso es ciclico, y se repite

continuamente permitiendo la mejora continua a través del tiempo.

5.1.1. Indicadores financieros

Los resultados obtenidos para los indicadores del proceso de
adquisiciones se deben revisar cada afio. La revisién debe incluir los resultados
de las mediciones obtenidas durante el afio, el impacto favorable o desfavorable

sobre el alcance de los objetivos y su impacto en los procesos.

5.1.2. Indicadores de clientes

Los resultados del proceso de tratamiento de quejas deben evaluarse
cada afo. La revisibn se recomienda que incluya las quejas recibidas, las
sugerencias documentadas y los requisitos pertinentes para las salidas
identificadas del proceso, es decir, el proyecto de presupuesto finalizado. Las

guejas cerradas deben ser revisadas para integrar mejoras a los procesos y
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cualquier requisito pertinente de las partes interesadas que no se haya
detectado durante la encuesta de validacion de los requisitos, la cual, se

recomienda realizar cada afio.

Los resultados obtenidos para el proceso de Informatica deben contemplar
los resultados de los planes, sus indicadores y el impacto en los procesos del

Balanced Scorecard.

5.1.3. Indicadores de procesos internos

La revision incluye la retroalimentacion de los requisitos de los
interesados, los resultados de las quejas y su estado, y el desempefio de los
procesos de apoyo y su impacto favorable o desfavorable en el proceso

sustantivo.

5.1.4. Indicadores de formacién y crecimiento

La revision de indicadores del proceso de gestion del capital humano debe
incluir los resultados obtenidos en los tiempos medios de contratacion del
personal, aumento de las competencias del personal, asi como los resultados

del plan de capacitacion para el afio, mismos que deben evaluarse cada afio.
5.2. Interpretacion de resultados

El andlisis y revision de los resultados obtenidos permite la toma de
decisiones en el control y la estrategia de los procesos. La interpretacién de

resultados consiste en las acciones a tomar para disminuir los efectos no

deseados o0 aumentar las mejoras detectadas.
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5.2.1. Indicadores financieros

Las estrategias por implementar para la perspectiva financiera pueden
estar basadas en los resultados obtenidos para los indicadores actuales
necesidades detectadas para la perspectiva de clientes, de procesos internos o

para la perspectiva de formacion y crecimiento.

5.2.2. Indicadores de clientes

Las estrategias por implementar para la perspectiva de clientes estan
conformadas por tres procesos: tecnologias de la informacion, que puede
implementar estrategias en funcion de la resolucion de incidencias o problemas;
tratamiento de quejas, en funcion de los requisitos detectadas y las quejas
documentadas; mantenimiento en la atencion a solicitudes correctivas, entre
otros. Para lo anterior, siempre es importante realizar el andlisis del contexto
bajo el cual se desempefian los procesos. La implementacion de las estrategias

actuales puede cambiar el contexto bajo el cual se desempefian los procesos.

5.2.3. Indicadores de procesos internos

La perspectiva de procesos internos debe evaluarse en funciéon de los
resultados de las mediciones del proceso, asi como el impacto favorable o
desfavorable de los procesos de apoyo que componen el mapa de procesos. La
implementacion de nuevas estrategias para el proceso debe de considerarse en
consenso con los procesos de apoyo y con el personal que participa en el
proceso de formulacién del presupuesto, para definir las metas del corto y

mediano plazo claras.
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5.2.4. Indicadores de formacion y crecimiento

El proceso de gestion del capital humano tiene estrategias propias a
implementar en un tiempo determinado. La implementacion de nuevas
estrategias debe estar en funcion de las necesidades del proceso sustantivo
(formulacion del presupuesto) y para los procesos de apoyo que forman parte

de las perspectivas del Balanced Scorecard.
5.3. Ventajas y beneficios

La implementacion de estrategias, asi como de mejoras detectadas en los
procesos es un proceso que se realiza de forma periddica. Adicional, es posible

obtener los siguientes beneficios.

Figura 48. Ventajas y beneficios de los indicadores de formacion

Se alinean las estrategias de mejora hacia los
procesos que aportan valor a los clientes
internos y externos.

Se detectan e implementan las mejoras
detectadas en los procesos.

Se evidencia el aporte de todos los
involucrados hacia el logro de objetivos

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.
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5.4. Propuesta de mejora

La propuesta de mejora del Balanced Scorecard se realiza en dos fases
importantes: los resultados obtenidos, es decir, los resultados alcanzados; y la
interpretacion de resultados, es decir, las estrategias nuevas a implementar y su
impacto en los procesos del sistema. En funcion de los resultados alcanzados y
la interpretacion de resultados, es posible integrar mas procesos al sistema de
procesos, incluyendo sustantivos y procesos de apoyo como medio de
alineacion de los esfuerzos al alcance de las declaraciones de mision y vision

de la Institucion.

El modelo de mejora continua en el cual se fundamenta la propuesta del
Balanced Scorecard permite no solamente implementar las estrategias de
mejora a los procesos, sino, ademas, puede utilizarse como modelo de
alineacioén de otros procesos no incluidos en el mapa de procesos propuesto en
el futuro. Esta revision, se recomienda realizar afio con afio, a través de grupos
de trabajo, reuniones cooperativas o como los responsables consideren

apropiado.
La figura 49 ilustra el proceso de mejora que se propone a fin de definir,

establecer e implementar estrategias de mejora con un enfoque sistémico en

funcién de las mejoras implementadas con anterioridad.
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Figura 49. Modelo de mejora para el Balanced Scorecard

Analisis del
contexto interno y
externo

Interpretacion de Desarrollo de
resultados estrategias

Resultados Métodos de
obtenidos control

Fuente: elaboracion propia, empleando Visio 2018.

54.1. Indicadores financieros

Las acciones de mejora incluyen: ampliacion del alcance de los
procedimientos actuales, la revision e implementacion de planes de accion, el
impacto favorable o desfavorable de los procesos del Balanced Scorecard y las
necesidades y expectativas de los procesos de las perspectivas de clientes, de

procesos internos y de la perspectiva de formacién y crecimiento.
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5.4.2. Indicadores de clientes

Las acciones de mejora enfocadas en dos aristas elementales: los clientes
internos y los clientes externos. Para los clientes internos, las acciones de
mejora pueden incluir revision, actualizacion e inclusiones de procedimientos de
apoyo en funcién de los resultados obtenidos, las necesidades y expectativas
de los clientes que no se lograron satisfacer durante el afio, los resultados de
indicadores y las estrategias para la mejora del desempefio. Para los clientes
externos, las acciones de mejora pueden incluir las necesidades y expectativas
de los clientes que no se lograron cumplir con las estrategias actuales, o la
implementacion de estrategias nuevas para cumplirlas, y el impacto favorable o
desfavorable sobre los procesos del sistema.

5.4.3. Indicadores de procesos internos

Para los procesos sustantivos, las acciones de mejora deben contemplar
el estado de los procesos de apoyo, los resultados obtenidos y la normativa
legal y regulatorio del proceso. Asimismo, es importante la revalidacién de los
requisitos y expectativas de las partes interesadas, a fin de que las acciones de
mejora contemplen las expectativas que no se lograron cumplir durante el afio y
las nuevas expectativas como resultado de los cambios en las cuestiones

internas y externas del proceso de formulacién del presupuesto.

5.4.4. Indicadores de formacion y crecimiento

Para la perspectiva de formacion y crecimiento, las acciones de mejora
pueden incluir: ampliacion del alcance de los procedimientos actuales, la
revision e implementacion de acciones de mejora en funcion de los resultados

obtenidos, el impacto favorable o desfavorable de los procesos del Balanced
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Scorecard y las necesidades y expectativas de los procesos incluidos dentro del
mapa de procesos del Balanced Scorecard que no se lograron cumplir para el

afo y que se consideran para el proximo ejercicio.
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CONCLUSIONES

Empleando el Balanced Scorecard como modelo de mejora continua es
posible alinear los procesos hacia el alcance de la mision y vision de
institucion y a través de los indicadores de proceso, asegurar que, a
través de la identificacion de los puntos criticos de proceso, se mejoran

los procesos incluidos.

Los diagramas del proceso de formulacion responden a la estructura
organizacional de la Direccion Técnica del Presupuesto, alineando las
lineas de mando con el flujo de las actividades de transformacion en el
proceso de formulacion del presupuesto, las cuales se alinean a la

estructura del ministerio.

A través de la identificacion de puntos criticos en el proceso de
formulacion y sus procesos de apoyo, se desarrollan los objetivos
estratégicos, mismos que responden al andlisis FODA para cada uno de
los procesos y que generan valor final para las partes interesadas

identificadas.

La identificacion de objetivos estratégicos sirvio como base para el
analisis de la cadena de valor del Balanced Scorecard, representada en
el mapa de estrategias propuesto, mostrando la relacion entre los

procesos de apoyo y sustantivo.

El analisis de puntos criticos permite identificar actividades que generan

valor para el proceso de formulacion, siendo estas las notas de techos
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presupuestarios institucionales, la revision y traslado de las estimaciones
de ingreso, la recepcion de los anteproyectos de presupuesto y el
traslado del proyecto de presupuesto al cliente, utilizando como base de
andlisis para la identificacion la criticidad de la actividad del proceso.

La identificacion de los puntos criticos de control y el analisis del contexto
de cada proceso sirvi6 como insumo para la determinacién de los
indicadores de proceso, su frecuencia de medicion y las metas
esperadas. El mapa de estrategias muestra las relaciones causales entre
las estrategias, evidenciando el impacto favorable o desfavorable de los

resultados.

El Balanced Scorecard como herramienta de gestidn, constituye el medio
de control y monitoreo de las mediciones de cada indicador para el
proceso de formulacién y sus procesos de apoyo identificado en las
perspectivas. La evaluacién de resultados obtenidos y el analisis del
impacto de estos resultados sobre el sistema de procesos incluidos en el
Balanced Scorecard y su contexto de desarrollo, constituye el sistema de
control y evaluaciéon a través del cual se implementan las acciones de

mejora a largo plazo vinculadas hacia el alcance de la mision y vision.
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RECOMENDACIONES

Medir cada indicador de proceso a través de un analisis de causa
especifico pueden servir para la deteccion de mejoras a implementar.
Estas, pueden servir como base para la determinacion del contexto con
la finalidad de alinear los objetivos a las mejoras que sean necesarias

implementar.

Diagramar los procesos deben estar en constante revision debido a las
estrategias implementadas y las mejoras de cada proceso detectadas.
Esto con el fin de mantener estandarizadas las actividades de los

procesos en todos los niveles de la institucion.

Revisar la normativa legal debe ser constante y oportuna, con el fin de
realizar las actividades en concordancia con la materia regulatoria.
Estas actualizaciones pueden generar cambios en procesos e

indicadores, por lo que se recomienda se revise frecuentemente.

Evaluar el alcance del Balanced Scorecard, a fin de fortalecer los
procesos incluidos y alinear todos los procesos de las direcciones hacia
el alcance de la mision y vision institucional, promoviendo el enfoque
sistémico basado en procesos. Dichos cambios, también deben

documentarse en el mapa de procesos.

Mejorar los puntos criticos de control pueden cambiar durante la
implementacion de estrategias y mejoras a los procesos, asi como en

los cambios en materia legal. Por lo que se recomienda que sean
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revisando de manera frecuente a fin de mantener las estrategias y
acciones de mejora, asi como las mediciones respectivas en
concordancia con la materia legal, dejando documentadas las
estrategias actuales en el mapa de estrategias.

Validar los requisitos de las partes interesadas se realiza para los
procesos sustantivos. Es importante la validacion constante de las
partes interesadas como resultado de los cambios en la normativa legal,
mejoras integradas a los procesos y de las mediciones de indicadores

obtenidas.
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Apéndice 1.

APENDICE

Validacion de los requisitos de las partes interesadas

Nombre de la
organizaciéon o
dependencia ala que
usted pertenece

¢,Cuales son sus
expectativas hacia
nuestro proceso de
formulacion del proyecto
de presupuesto general
de ingresos y egresos

A su criterio ¢Cémo
podemos mejorar
nuestro proceso de
formulacién del
proyecto de
presupuesto general

del Estado? de ingresos y
egresos del Estado?
Ministerio de energia y | Ejecutar Estandarizandolos
minas
Direccion de  asuntos | Altas en cuanto la | Creando sistemas de
administrativos formulaciébn en base al | gestibn desde el mas
PpR bajo nivel

MCD

Recibir oportunamente los
techos de las fuentes de
financiamiento, las normas

Enviar a tiempo los
techos e instrucciones
correspondientes y

y la habilitacion de los | mejorar la

sistemas, recibir el | comunicacion de

seguimiento adecuado por | posibles ajustes o

parte de la DTP inconvenientes en el
Anteproyecto

Empresa portuaria Quetzal | Llevar a cabo el proceso | Que la capacitacion
de capacitacion lo antes | sea en linea

posible, para que dé
tiempo a las instituciones a
grabar la informacién

Zona libre de industria y
comercio

Es bueno pero un poco
cerrado

Quedara a criterio de
la DTP la mejora.

Ferrocarriles de Guatemala

Es necesario que los
procesos de formulacion
sean trabajados al menor
tiempo posible, para no
dejarlo a dltima hora y
tener un mejor pardmetro
de lo que se esta
trabajando y evitar errores

Contar con mas
personal con
experiencia en la
formulacién del
presupuesto.
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Continuacién del apéndice 1.

Nombre de la
organizacién o
dependencia a la que
usted pertenece

¢,Cuales son sus
expectativas hacia nuestro
proceso de formulacion del
proyecto de presupuesto
general de ingresos y
egresos del Estado?

A su criterio ¢Cémo
podemos mejorar
nuestro proceso de
formulacion del
proyecto de
presupuesto general de
ingresos y egresos del

cada institucién y que se tome

Estado?
Ministerio de Economia | Que esta vez se evallen las | Dando capacitacion de
verdaderas necesidades de | ppr y teniendo mas

acercamiento con cada

en cuenta la informacion | una de las instituciones
brindada en el proceso para
la formulacion del
presupuesto
Secretaria presidencial | Que exista mayor | Tener reuniones
de la mujer acompafiamiento  en los | periddicas con las
procesos, sobre todo en |instituciones para
lineamientos de trabajo y | aclaracion de dudas y
manejo de los sistemas | para verificar los
informaticos procesos que se realizan
en cada una de ellas
Secretaria general de la | Que los procesos sean | Que los sistemas sean

explotaciéon y trata de
personas-SVET

informacion para publicar la
formulacion del proyecto de
presupuesto y asi economizar
dinero en reuniones de
presupuesto abierto.

presidencia de la | debidamente establecidos y | amigables para lograr
Republica definidos para cada parte | una mayor eficiencia y
involucrada eficacia
Instituto  Nacional de | Primero cumplir en la fecha | Capacitacion
Estadistica de entrega y cumplir con las | personalizada, no
metas programadas general ya que cada
entidad realiza un trabajo
diferente
Secretaria contra la | Considero importante que se | Se debera fortalecer los
violencia sexual, | pueda utilizar la ley de libre | sistemas de SIGES,

SICOIN y capacitar en el
sentido que el personal
involucrado este claro en
darle seguimiento como
lo exigen las normas de
formulacion
presupuestaria.

Fuente:

elaboracién propia, empleando Visio 2018.
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