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RESUMEN

Este trabajo expone una propuesta de conformacion de
equipos de trabajo para el logro de una efectiva
transformacion digital. Aqui se presenta una experiencia
de investigacion-consultoria entre una universidad
nacional y un ente municipal, ambos de la Republica
Argentina.

Del trabajo conjunto se logré mejorar la calidad de los
procesos por medio de su transformacion digital,
incrementando las capacidades de estos.

Se capacitd a alumnos y agentes en reingenieria de
procesos, incluyendo desde notaciones de procesos
estandar hasta Factores Criticos de Exitos.

Luego del relevamiento y analisis de los procesos
sensibles, ha surgido el caso especial de estudio, el
proceso  “Habilitacion =~ Municipal de  Locales
Comerciales”.

Como resultado se logré incrementar sustancialmente la
tasa de habilitacion de locales, de haber habilitado 8
locales comerciales en todo el afio 2017, y 40 locales
habilitados desde enero a abril de 2018, antes de
comenzar el dictado de nuestra asignatura, se registraron
entre mayo de 2018 al 31 de octubre de 2018 la
habilitacion de 898 locales, mostrando claramente una
mejora sustancial en la reingenieria de dicho proceso.
También se logré integrar sistemas propietarios por
medio de técnicas de web scraping como resultado de
visualizaciones de soluciones sobre los procesos
relevados.

Palabras Claves: Transformacion Digital. Investigacion y
Consultoria. Reingenieria de Procesos. Factores Criticos
de Exito.

1. INTRODUCCION
Desde el afio 2010 la Facultad de Tecnologia y Ciencias
Aplicadas (FTyCA) de la Universidad Nacional de

Catamarca (UNCa), de la Republica Argentina, cre6 el
Laboratorio de Tecnologias de la Informacion y las
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Comunicaciones (LaTICs) con el fin de proveer a los
docentes de su facultad un &mbito de desenvolvimiento
cientifico, académico y de transferencia. Uno de los fines
estratégicos de la creacion es “Promover la transferencia
tecnoldgica y la asistencia técnica al medio”. Basados en
esta premisa se han llevado a cabo actividades de
consultoria y/o transferencia a los distintos actores
tecnolégicos  regionales.  Dependiendo de las
particularidades de las actividades, estas son realizadas
como servicios a terceros rentados, o no, atendiendo al
tipo de vinculacion que se haya establecido entre la
Universidad y las entidades participantes.

Una de las actividades principales de este laboratorio ha
sido la de llevar a cabo investigaciones acerca de la
adecuacion de “la teoria” con respecto a su aplicacion
practica en el area de Ingenieria de Software en general.
Esta actividad de corroboracion, llevado a cabo en entes
gubernamentales, ha permitiendo transferir
conocimientos adquiridos en distintos desarrollo de
reingenieria de procesos en organizaciones estatales.
Estos servicios han habilitados la retroalimentacion entre
los conceptos y practicas referidas a la transformacién
digital (TD) por medio de las tecnologias de Ila
informacion y los &mbitos reales de aplicacién.

En este articulo se presenta una experiencia particular
establecida entre la FTyCA y la Direccion de
Modernizacion (DM) de la Municipalidad de San
Fernando del Valle de Catamarca, de la provincia
homonima. En este caso el trabajo ha sido normado y
regido por Actas Acuerdo firmadas por el Decano de la
FTyCA y en Intendente Municipal. EIl trabajo
establecido, sin fin de lucro, se ha enfocado en
actividades de consultoria-transferencia, de parte de la
universidad hacia el municipio, y practicas profesionales
supervisadas en éambitos administrativos municipales
llevados a cabo por los alumnos de la materia
Reingenieria de Procesos y Sistemas de Informacién
(RPySI) de la carrera Ingenieria Informéatica de la
FTyCA, bajo la supervision de los docentes de la materia.
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Aqui se presenta un caso particular de aplicaciéon de
investigaciones realizadas desde el LaTICs hacia otros
entes gubernamentales, y que cuentan con la siguiente
hipétesis de trabajo: “La efectiva TD debe ser abordada
desde dos grupos de trabajo bien diferenciados, pero con
alto grado de cooperacion, que habiliten a una
transformacion digital en el menor tiempo posible. Un
grupo en un area especifica dedicada a “conocer el
negocio”, desde dentro de la organizacion, lo que
implica disponer de los procesos internos correctamente
documentados. El restante es un grupo técnico con
capacidad de mejora de procesos por medio de
implantacion de tecnologias de la informacién, como por
ejemplo el desarrollo de distintos sistemas informaticos. ”
Esta estructura dentro de la organizacion, al menos el
primer grupo de trabajo, permite acelerar notablemente la
TD de la organizacién, al menos parcialmente,
dependiendo del grado de calidad de digitalizacion de sus
procesos.

Bajo esta estructura de equipos de trabajo se ha podido
mostrar en forma efectiva y mensurable resultados
altamente satisfactorios en diferentes procesos que al
comienzo de nuestra cooperacion presentaban baja
calidad de implementacién, con subutilizacién de
recursos humanos y pobre gestion documental.

Con el objetivo claro establecido entre la catedra y la
DM, de promover la TD de los procesos administrativos
de la municipalidad, se comenzd la capacitacién en
reingenieria de procesos. La DM no contaba, al comienzo
de nuestra cooperacion, con la documentacion de ninguno
de los procesos, y mucho menos, en notaciones
especificas que permitieran avanzar en un estudio y
andlisis de los mismos.

Se hizo fuerte hincapié en la necesidad de apropiacién
del concepto de proceso y de contar con los diagramas
para su analisis y redisefio, que permitiera la mejora del
mismo. Para esto se centr6 en la provision de técnicas de
relevado de los procesos y su posterior notacién por
medio de una notacién de procesos de negocios (BPMN,
de su sigla en inglés), para una adecuada documentacién.
El relevado de los procesos permitié conocer en detalle
aquellos procedimientos que presentaban baja calidad de
implementacion.

El trabajo basado en Factores Criticos de Exito (FCE)
permitid a los agentes poder establecer métricas referidas
a la calidad de implementacidn con sustento en la matriz
de ponderacion de cada uno de los procesos con respecto
alos FCE.

La apropiacién de estos conceptos y la aplicacion de las
técnicas de determinacion de procesos ineficientes,
permitié establecer con claridad el orden de prioridad de
los procesos con mayor urgencia de redisefio para lograr
un rapido impacto en la mejora, al menos, parcial de los
objetivos plantados.

A lo anterior le siguié el estudio de mejoras de los
procesos, redefiniendo, reordenando, o automatizando,
tareas para lograr mayor eficiencia.

La DM identifico sectores de la administracion municipal
donde el ndmero de trdmites comenzados en relacion a
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los finalizados eran notablemente bajos. Haciendo uso de
los conceptos adquiridos trabajo en la identificacion de
cada una de los procesos y subprocesos que eran llevadas
a cabo para realizar dicho trdmite. Uno de estos procesos
es el de “Habilitacion Municipal de Locales
Comerciales”, el cual contaba con un nimero de locales
comerciales habilitados en 2017 realmente bajo, 8 en
total. Cabe destacar que SFV de Catamarca es un
municipio de, aproximadamente, 160.000 habitantes,
segun el dltimo censo realizado en 2010. En 2018, previo
contacto con la materia de RPySlI, la DM logré mejorar
sustancialmente la tasa de habilitaciones, un total de 40
locales de enero a abril de 2018.

Otro de los ejemplos significativos, que muestran
claramente que nuestra hipotesis de trabajo estd en el
sentido correcto, fue detectar un marcado retraso en los
tiempos y la sobrecarga de tareas sobre el personal que da
inicio al tramite de Habilitacion Comercial (HC), que es
realizado por el subproceso Empadronamiento Tributario.
La falta de integracion entre los sistemas informaticos
propietarios como el Gestor Administrativo de
Expedientes (GAE) y el Gestor Documental Electrénico
(GDE) deriva en tareas manuales que podran ser
reemplazadas por un sistema que utilice técnicas de Web
Scraping para lograr una integracion automatica y de esa
manera reducir ain mas los tiempos del proceso de HC.
El trabajo consta de una seccion dedicada brevemente a
los procesos y su notacion. En forma seguida se da una
breve descripcion del trabajo con FCE en la medicién de
calidad de los procesos. Una seccion aborda, en forma
escueta, la deteccién de los procesos ineficientes por
medio de matrices especialmente formuladas para contar
con sustento que justifica el trabajo sobre un proceso
antes que otros en lo que refiere a la aplicacion de
reingenieria. El caso de estudio es descripto en detalle al
igual que las mejoras provistas. Por Gltimo se presentan
las conclusiones.

2. PROCESOS Y NOTACION DE NEGOCIOS DE
NEGOCIOS

Un proceso de negocio, 0 simplemente proceso en
nuestro trabajo, es una coleccion de tareas relacionadas y
estructuradas que describen como se lleva adelante, o se
produce, un determinado servicio o producto [1]. Estos
procesos pueden ser visualizados como un flujo de
trabajo que establecen las reglas del negocio. Ademas, el
flujo de trabajo puede ser visualizado en el &mbito de
diferentes estructuras departamentales, permitiendo, en
etapas de analisis, detectar y evitar los silos funcionales.
La Gestion de Procesos de Negocios (BPM, de su sigla
en inglés) es una disciplina que utiliza distintos métodos
para mejorar la calidad de los procesos de negocios. Estas
practicas requieren que cada proceso este especificado
para su revision continua.

La BPMN es una herramienta potente para la
diagramacion de procesos de negocios la cual es de uso
extendido en ambientes académicos y comerciales. Esta
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notacion ha sido desarrollada para que en forma simple vy,
en lapsos de tiempo cortos, profesionales con perfiles
diferentes establezcan un lenguaje comin de
comunicacién. Esta notacién grafica estandarizada
permite diagramar los procesos en forma de flujo de
trabajo. Esta notacion cuenta con la gestion de la Object
Management Group (OMG). En [2] se provee una guia
rapida de cada uno de los elementos de la notacion.

3. REINGENIERIA DE PROCESOS: FACTORES
CRITICOS DE EXITOS Y LA GESTION DE
CALIDAD DE LOS PROCESOS

La ingenieria de software, desde su rama de la
reingenieria de procesos, necesita contar con indicadores
de calidad de implementacion de los procesos relevados.
Uno de los dilemas es por donde comenzar el analisis de
los mismos para tener un alto impacto con la reingenieria.
Es en este punto donde la medicion de calidad de los
procesos basados en FCE se torna fundamental.

Los FCE son objetivos claves que deben alcanzarse para
cumplir una misién. En la mayoria de las organizaciones
gubernamentales argentinas no estan definidos, por lo
que se debe trabajar en su definicion para permiten medir
la calidad de los procesos.

Esta forma de trabajo fue inicialmente propuesta en [3].
Luego en [4] se presenta metodologia para la
implementacién de estrategias administrativas, el cual es
una adaptacion de lo presentado en [3] y que provee una
guia para consultores.

Estas metodologias han sido adaptadas a nuestra
necesidad de métricas de calidad de implementacion, con
el fin de contar con indicadores que marquen aquellos
procesos con mayor urgencia de reingenieria y de esta
forma producir una mejora que se refleje en los FCE, y su
consiguiente mejora en la organizacion, o parte de esta.

4. IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS
INEFICIENTES

Se utilizan dos técnicas, “Matriz de Procesos / FCEs” y la
“Matriz de FCEs de un Proceso / Valoracion de la
Calidad de Implementacion del Proceso”. Por medio de la
primera se ordenan los procesos segin la prioridad
otorgada por los directivos del &rea. En la segunda se
detecta sobre cuél de los procesos se debe comenzar a
trabajar primero. Los procesos con mala calidad de
implementacion y con una gran cantidad de FCEs
asociados seran tratados primeros para obtener un rapido
impacto en la reestructura de las funcionalidades del area.
Para una descripcion detallada se sugiere consultar [5].

5. CASO DE ESTUDIO: PROCESO DE
HABILITACION COMERCIAL DE LOCALES
COMERCIALES DE LA INTENDENCIA DE SFV DE
CATAMARCA

El caso de estudio ha sido seleccionado debido a su alto

impacto en los resultados obtenidos luego de utilizar las
técnicas descriptas en las secciones previas.
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Este proceso present6 en el afio 2017 nameros realmente
bajos con solo 8 locales comerciales habilitados. A
continuacion en la Fig. 1 se visualiza el diagrama del
proceso de alto nivel.
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Figura 1 — Proceso de Habilitacion Comercial — Problemas en
el subproceso de Inspeccion.

Cada uno de estos subprocesos fue analizado
detenidamente detectando que los mayores retrasos
provenian de Inspeccion (ver [5]).
Los problemas presentados en el subproceso son:
e Demoras en realizar las inspecciones.
e Pérdida de expedientes fisicos.
e Falta de planificacion para llevar a cabo las
inspecciones.
e Informes deficientes.
Falta de conduccion técnica.
Fuerte influencia del gremio.

Del anélisis de los motivos de la baja calidad del
subproceso surge evidencia de falta de coordinacion de
los inspectores y el manejo inadecuado de los
expedientes.

Respecto al proceso en general la falta de integracion
entre sistemas de informacién como son el GAE vy el
GDE sobrecargan al personal y lentifican el inicio del
tramite.
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6. MEJORAS AL PROCESO HC

A partir de este andlisis detallado ha surgido un plan de
mejora a corto y mediano plazo para optimizar, en
particular el subproceso Inspeccion de Locales y en
general el proceso general de HC.

Como medida de accidn réapida se logré crear el area de
“ADMINISTRACION DE INSPECCION Y
FISCALIZACION DE LOCALES COMERCIALES”.

Su principal funcion es la gestion de la logistica de los
inspectores y la administracion digital de los expedientes
electrénicos especificamente referidos a inspecciones.
Esta area gestiona tareas que anteriormente recaian sobre
los inspectores permitiendo manejos inadecuados. La
decision de digitalizar los expedientes acotan las
actividades de los inspectores a sus tareas técnicas
cerrando de esta manera la posibilidad de manejos poco
apropiados de los mencionados expedientes.

La hoja de ruta de los inspectores limita sus tareas al
llenado de informacion referida a requisitos de higiene y
seguridad con que deben contar los locales, permitiendo a
los inspectores enfocarse en tareas técnicas especificas.
Estos datos con la firma del inspector y por el director de
Fiscalizacion de Obras Publicas y Privadas son
incorporados al expediente electronico. Una vez
completados todos los datos necesarios se estd en
condiciones de emitir el Certificado y Resolucién de la
habilitacion del local comercial, tarea final del proceso de
HC. Los cambios en el proceso pueden ser observados en
la Fig. 2.

Estas modificaciones al proceso de HC permitié que en
desde mayo de 2018, momento en que se comenzaron a
gestionar estas mejoras, al 30 de octubre de 2018 se
hayan habilitado 898 locales comerciales.

Otras Mejoras Propuestas

El andlisis inicial del subproceso Empadronamiento
Tributario contiene una serie de actividades que generan
un retraso en el tramite y a la vez esta sobrecarga de
actividades que impactan en los empleados. Esto es
debido a que utilizan sistemas independientes que no se
comunican entre si, GAE y GDE, por lo tanto se deben
realizar actividades extras que requieren de recursos
humanos para mantener el registro del tramite.

En primera instancia los responsables deben realizar la
carga de datos al sistema GAE, éste sistema simplemente
genera una caratula de expediente en donde contiene un
codigo univoco llamado “Matricula Municipal”.
Posteriormente el empleado debe imprimir dicha caratula,
que es la que incorporan al expediente del tramite. La
caratula es escaneada para ser incorporada al sistema
GDE que tiene el municipio, sin que se produzca ningln
chequeo de integridad entre los datos que posee cada uno
de los sistemas.
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Figura 2 — Mejoras del Subproceso HC. Inclusién de una nueva
area de gestion de Inspecciones — Departamento de
Fiscalizacion de Locales.

Considerando éste andlisis se ided una solucion a traves
de recursos informaticos que ellos disponen evitando
construir o comprar un sistema integrado.

Esta solucidn tiene como objetivo poder comunicar a los
sistemas GAE y GDE que son independientes a través de
una aplicacion intermediaria que permita sincronizar o
cruzar informacion entre estos sistemas. Por lo tanto
como resultado a esta mejora se evita que el empleado
tenga que imprimir la caratula, escanearla y subirla al
sistema GDE. El redisefio se puede apreciar en la Fig. 3.

Esta solucién tiene como objetivo poder comunicar a los
sistemas GAE y GDE que son independientes a través de
una aplicacioén intermediaria que permita sincronizar o
cruzar informacién entre estos sistemas. Por lo tanto
como resultado a esta mejora se evita que el empleado
tenga que imprimir la caratula, escanearla y subirla al
sistema GDE. El redisefio se puede apreciar en la Fig. 3.

7. CONCLUSIONES

La cooperacion presentada en esta publicacion ha
permitido probar la hipétesis planteada en un principio.
En nuestra experiencia, la conformacion de dos equipos
de trabajos, uno con perfil no necesariamente
informaticos, como el integrado por personal de la DM, y
otro equipo con perfil informatico, ha propiciado una
dinamica eficiente y eficaz a la hora de lograr mejoras en
los proceso y tender efectivamente a la TD en el ambito
aplicado.
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Figura 3 — Subproceso de Empadronamiento Tributario — Sistema de Web Scraping para integrar el GAE con el GDE

En la mayoria de los casos las soluciones se dan con
aplicaciones simples, como la presentada en la Fig. 3, y
que un equipo informatico puede solucionar en forma
rapida. El no contar con los procesos relevados y con la
documentacion correspondiente es lo que produce un
retraso en visibilizar resultados de la reingenieria.

Al haber dotado de herramientas de reingenieria de
procesos al personal de la DM ha permitido transformar
la forma de realizar su trabajo. La reestructuracién de las
funciones de los recursos humanos y sus funciones
produjo una reduccion sustancial en los tiempos de
ejecucion de las instancias de dicho proceso. Ademas,
como efecto colateral, se gana en comprension del
funcionamiento interno de las diferentes reparticiones
analizadas.

Este trabajo muestra claramente que la sinergia producida
por estos tipos de colaboraciones entre Universidad
Nacional y Municipio producen mudltiples beneficios a
saber:

e La transferencia de conocimientos académicos al
medio ha redundado en revision de conceptos y
précticas, permitiendo asi una retroalimentacién que
ayudan a mejorar futuras consultorias-transferencias.

e Los alumnos han podido desarrollar trabajos de
campo en &mbitos reales de aplicacion permitiéndoles
interactuar con profesionales de su misma area.

e Los agentes de la DM han incorporado nuevos
conceptos y practicas que enriquece su labor
profesional que les permitira realizar propuestas de
transformaciones digitales totalmente fundadas en
précticas validadas no solo en &mbitos académicos.

Este trabajo presenta una experiencia altamente positiva
de cooperacién entre dos entes gubernamentales. Desde
la UNCa se cumple con el rol de la universidad de
integrarse al medio permitiendo la transferencia de
conocimientos obtenidos en sus investigaciones en el area
de ingenieria de software por medio de consultorias.
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