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RESUMEN

En el presente trabajo se plantea la necesidad de optimizar el proceso
de cobranza coactiva de una entidad de gobierno local con el fin de optimizar
su gestion, ya que presenta carencia de herramientas tecnoldgicas,
deficiencias de control y distorsiones e incumplimientos normativos. La solucion
al problema planteado, tiene como finalidad determinar la aplicacién de
metodologias y herramientas apropiadas para optimizar los procesos existentes

en las empresas y los gobiernos locales.

La investigacion realizada, esta enmarcada en la Gestion de Procesos
de Negocio, porque se requieren de modelos de negocios que deben ser
disefiados  explicitamente para estructuras organizacionales, procesos y
sistemas. Asimismo, el disefio de estos modelos, debe ser claramente
interdisciplinario, con base en el conocimiento del desarrollo del negocio, los
diferentes procesos que suceden en la empresa, y las aplicaciones

tecnoldgicas.

Con base en el estudio, se plantea el empleo de Herramientas de
Gestidn de Procesos de negocio, definiendo tres etapas como son el Modelado
y Simulacion, la Ejecucion, y el Monitoreo de Procesos; aplicando una
metodologia, y dentro de una arquitectura orientada a servicios.

Palabras Claves: Cobranza, Proceso, Flujo de Trabajo, BPM, Gestion,

Simulacién, Modelos, Monitoreo, Arquitectura de Servicios, Orquestacion.



ABSTRACT

The current work raises the necessity to optimize the Coercive
collection of a local government's entity in order to optimize its
management. Due to this lacks of technological tools, deficiency in
controlling and normative distortions and noncompliances. The solution
of the raised problem has as a goal to determine the application of
appropriate methodologies and tools in order to optimize the processes

in force in the enterprises and local government.

The research done, is framed into the Business Process
Management, due to they require business models that must be explicitly
designed for organizational structures, processes and systems.
Furthermore, the task to design these business models should be clearly
interdisciplinary, based on business development knowledge, the
different processes that occur in the enterprise and the application of

technologies.

With this background, it is proposed the use of the Management
Processes Tools defining three stages which are the Modeling,
Simulation, the execution, and monitoring of the processes; applying the
methodology and within of the architecture oriented to services.

Keys Works: Collecting, process, Workflow, BPM, Management,

Simulation, Models, Monitoring, Service Architecture, Orquestation.
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INTRODUCCION

Las empresas invierten grandes sumas de dinero en tecnologia,
ahora estas se enfrentan a la necesidad de administrar sus procesos de
Negocios de manera agil y eficiente. Esto requiere asumir tres desafios
importantes: (1) Transformar velozmente la estrategia del negocio a los
Business Processes optimizados, (2) Transformar el disefio optimizado
en proceso implantado en tecnologias de Informacion y (3) Medir y
analizar el desempeno de los Procesos concluyendo el ciclo de mejora
de los Procesos de Negocios. Las empresas que logren transformar este
ciclo en un sistema de administracién de Procesos de Negocios eficiente

tendran mas probabilidad de éxito.

El presente trabajo muestra qué significa modelar y optimizar los
Procesos de Negocios, teniendo las perspectivas de usuarios del

negocio y analistas de sistemas.



CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.Descripcion de la realidad

1.1.1. Gobiernos Locales en el siglo XXI

En el Informe sobre el desarrollo mundial’, 1999-2000, el
Banco Mundial plantea: “que la localizacion, entendida como el
creciente poder econémico y politico de las ciudades, provincias y
otras entidades subnacionales, sera una de las tendencias
principales de este siglo que se ha iniciado, y que puede traer
cuando resulta satisfactoria, una serie de beneficios como el
incremento de la participacién politica, gobiernos locales mas
sensibles y eficientes, menos espacio para negociaciones
comerciales secretas, mayores exigencias de responsabilidad,
desplazamiento progresivo del autoritarismo y mejora en la calidad
de los servicios. Sin embargo, para este organismo, este proceso

puede constituir una carga excesiva para los gobiernos locales que

" Informe sobre el desarrollo mundial 2002 - Publicado para el BANCO MUNDIAL por
EDICIONES MUNDI-PRENSA



no estén en condiciones de proporcionar la infraestructura y prestar

los servicios correspondientes.

Ante este tipo de expectativas, las municipalidades deben
encontrar soluciones a problemas econdmicos, sociales y politicos
que antes no se encontraban en las agendas de sus autoridades,
generando fortalezas internas que les permitan aumentar su
capacidad de recaudacion fiscal y financiera para poder satisfacer

las demandas de las comunidades que gobiernan.

Sin embargo, los gobiernos locales se encuentran en una
posicion ventajosa, tanto para adaptar sus servicios a las
demandas cada vez mas diversificadas de sus ciudadanos, como
para acceder a las necesidades de los sectores sociales excluidos;
porque para estos gobiernos municipales, su capacidad de

respuesta esta asociada a tres aspectos:

a. La capacidad para formular y poner en funcionamiento
politicas publicas que eleven la calidad de su contribucion a
las actividades econdmicas y sociales y, por ende, al

desarrollo local.

b. Al impacto de las politicas municipales respecto a demandas

locales diferenciadas, y



A la habilidad de los gobiernos para manejarse dentro de las
recurrentes restricciones presupuestarias, el inevitable
desfase entre expectativas y recursos publicos y la
dependencia financiera —y a veces politica- ante el gobierno

central.

Asi, dentro de los dispositivos y herramientas que han

aparecido para mejorar la capacidad de respuesta y la eficiencia y

eficacia de un gobierno local, estan los siguientes:

10

Dispositivos para flexibilizar las estructuras, procedimientos y
normas como: redisefio y simplificacion de tramites, la
horizontalizacion de la organizacién, la delegacion de tareas,
integracion de sistemas procesales, la transferencia de
competencias a la sociedad civil, privatizacion y tercerizacion
de servicios, y el disefio de sistemas y tramites "amigables"
para atender al ciudadano, con el propdsito de agilizar la

gestion en cuanto a:

= La atencion oportuna de reclamos y servicios
» Mejoramiento de calidad de servicios
= Ubicacién de problemas de la comunidad

» Funcionalidad de los sistemas administrativos y operativos

10
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Dispositivos para organizar los procesos y rutinas internas con

el fin de racionalizar el uso del tiempo y de los recursos —

financieros, organizacionales, cognitivos y politicos-

disponibles en funcibn de las demandas sociales y las

expectativas de desarrollo, como:

Procedimientos internos para ordenar la agenda segun
oferta programatica y demandas del entorno.

Manejo de la correspondencia y documentacion que
permita clasificar su entrada, salida y tipo de demanda y
hacer seguimiento a su respuesta.

Sistema de peticion y rendicion de cuentas internas por
productos y resultados en funcion de la propuesta
programatica, lineamientos estratégicos, directrices
emitidos y operaciones planificadas.

Sistemas de manejo de audiencias que organizan el
tiempo, objetivos y procedimientos para evaluar los
resultados del contacto con comunidades organizadas, con
organizaciones econdmicas, politicas y sociales,
organizaciones  sociales no  gubernamentales vy
organizaciones estatales de otros niveles de gobierno.
Organizacion del tiempo de los funcionarios de alto nivel
para atender: medios de comunicacion; gabinetes
ejecutivos; puntos de cuentas de colaboradores inmediatos;

evaluacion de la marcha de la gestidn; actividades

11
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especiales como giras, inspecciones de obras de
infraestructura en procesos, inspeccion de operatividad de
politicas, programas y servicios publicos, y actividades de
protocolo.

Automatizacion e informatizacion de procedimientos

internos.

Aprovechamiento de los sistemas de informacion para:

Adecuar la oferta publica de bienes y servicios a la
demanda local.

Manejar los datos en funcién de las metas y objetivos
establecidos dentro de la propuesta programatica, asi
como de aquellas surgidas de las interacciones con el
entorno.

Transformar esa informacion en lineamientos estratégicos
y prioridades en el corto plazo.

Asegurar la comunicacién interna y externa dentro del
gobierno.

Apoyar la rendicién de cuentas y érganos de control.
Facilitar el proceso de toma de decisiones y trabajar en su
pertinencia, impacto y resultados esperados.

Obtener capacidad para informar a los ciudadanos sobre la

situacion de los servicios prestados por el municipio.

12
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= Gestionar los recursos humanos (cantidad, calidad y
desempefio) y los fisicos y financieros -cuantificacion de
inversion y fuentes de ingreso.

= Agilizar procesos de gestion interna, incluyendo permisos,
licencias y registros.

= Establecer una comunicacion fluida entre funcionarios,
entre unidades dentro del gobierno y entre el gobierno y la

comunidad.

Mecanismos de seguimiento y evaluacién internas, tanto de
las politicas que atanen al funcionamiento interno de la
organizacion, como las que atafien a las politicas publicas
destinadas a la produccidon de bienes y servicios a los

ciudadanos.

Encuestas de satisfaccion a los usuarios para guiar con
certeza los esfuerzos y evaluar el desempefio de los
funcionarios y el rendimiento de los diversos sectores de la

organizacion.

Asimismo, existe en la actualidad una multiplicidad de

técnicas, métodos, modelos y tecnologias de gestion que sirven

como herramientas de soporte para la gestion. Dentro de éstas,

podemos resaltar metodologias como la planificacion estratégica

situacional, la planificacion popular, la micro planificacién por

13



problemas y las encuestas y entrevistas para la evaluacion, en
particular, y para indagar sobre necesidades e impacto de la accion
de la municipalidad. Por su parte, el analisis prospectivo, el método
Delphi, la inteligencia de negocios y las metodologias basadas en
programas computacionales para seleccionar cursos alternativos
de accién, comienzan a ser utiles para definir prioridades en la

gestion de los recursos.

Por ello, en términos generales, para los gobiernos
municipales los resultados esperados —en el corto plazo- con la
aplicacién de estos dispositivos y herramientas de gestién, deben

ser.

= E| incremento de la capacidad de respuesta de los gobiernos
ante los problemas de los ciudadanos,

= La orientacion al desempeno y el uso de la informacién como
medio para disefiar estrategias y politicas que consideren tanto
las demandas diferenciadas de los ciudadanos como el interés

general.

Asimismo, en el largo plazo, la aplicacion de estos dispositivos
y herramientas de gestibn permitira que se pueda lograr
democracias de calidad y un cambio cultural que le dé un impulso
significativo — desde el ambito municipal- a los procesos politicos

necesarios para que se disefie, aprovechando la gestion del

14



conocimiento, un marco de reglas que propicie un buen desempefio
econdmico y social, que se pueda medir en términos de generacion
de riquezas, equidad, bienestar social y sostenibilidad del

desarrollo econémico y social, desde el espacio local.

Sin embargo, en el Perd, como en la mayoria de paises
latinoamericanos, el desarrollo de los gobiernos locales o de las
municipales en general ha sido y es muy incipiente, lo cual
indudablemente involucra a todos sus sistemas y afecta la
ejecucion de obras para la comunidad. Asi, es necesario reconocer
que en la actualidad, la mayoria de municipalidades adolece de
eficientes sistemas de recaudacion basados en un adecuado
proceso de administracion tributaria que son los generadores de los
mas importantes ingresos municipales; y esto se engendré, debido
principalmente, a que nunca se preocuparon en desarrollar o
potenciar este importante proceso, a través de la cual se captan los
recursos necesarios para que puedan cumplir con sus fines y

objetivos en favor de sus comunidades.

Este descuido no ha permitido que se implementen sistemas
tales como el de fiscalizacion, recaudacion y control de
cumplimiento de deuda, con lo cual ha empeorado la situacion
financiera de los Gobiernos Locales al no poder contar con los
recursos por falta de pago de impuestos y tasas, por parte de los

contribuyentes, los mismos que en la mayoria de los casos no

15



recaen la responsabilidad sino, por la falta de control de la

Administracion Tributaria de los propios gobiernos locales.

Por tal motivo, y con base en la importancia que el tema
genera, en las siguientes secciones de esta investigacion
trataremos esta problematica, con la finalidad de revisar la situacién
de la Administracién Tributaria Municipal, asi como proponer
opciones para modernizar la cobranza coactiva, dentro del marco

juridico establecido para el tratamiento tributario.”

1.1.2. Tendencias de la Administracion Tributaria en América Latina

La situacion del sistema de recaudacion basado en un
ineficiente proceso de Administracion Tributaria Municipal antes
sefalada, no es sélo una problematica de nuestro pais porque
afecta a la mayoria de paises de América Latina. Asi, por ejemplo,
la Dra. Katherine Baer, funcionaria del Departamento de Finanzas
del Fondo Monetario Internacional, dentro del contexto en el cual
opera la administracion tributaria, sefala: “Que para los gobiernos
existen atribuciones reducidas de la administracion tributaria para
cobrar la deuda tributaria y luchar contra el fraude fiscal. En la
mayoria de los paises de la region, la cobranza coactiva de los
impuestos es responsabilidad del poder judicial. Las
administraciones tributarias municipales, ademas de las debilidades
y deficiencias en la gestién, disponen de escasas competencias

para el cobro de impuestos a los contribuyentes morosos”.

16



Esta especialista sefiala, que:” En muchos cdédigos tributarios
se establece el criterio de suspension de pago del impuesto una
vez que el contribuyente recurre ante la instancia judicial sin
requerirle que presente alguna garantia; lo cual, deja a la
administracion tributaria ‘desprotegida’ para recuperar por lo menos
parte de la deuda morosa y en muchos paises incentiva el uso del
mecanismo del recurso judicial para postergar el pago de los
impuestos. Estas debilidades pueden explicar en parte la existencia
de niveles de deuda morosa mas altos en algunos paises de la

region (véase el Cuadro 01) en comparacion con otras regiones”.

Ademas, menciona que en casi toda la region, las
administraciones tributarias usan el sistema bancario para la
recepcion de declaraciones y el pago de impuestos, a fin de ofrecer
a sus gobiernos servicios de recaudacion de ingresos mas eficaces.
Solamente en Nicaragua no se han trasladado estas funciones a
los bancos, si bien el proceso se ha iniciado; aliviando asi, a los
gobiernos municipales de esta dificil gestion, pero a su vez, esta
situacion genera que las municipalidades no se comprometan con
la busqueda de mejoras a los procesos de recaudacion tributaria.

Por ejemplo, en el siguiente cuadro, observamos que el Peru
tiene uno de los mas altos porcentajes morosos de Deuda
Tributaria y Cobranza Coactiva en América Latina, basicamente
generada por los gobiernos locales. Por tal motivo, nuestro trabajo
de investigacion tratara de comprender las debilidades de los

17



procesos de cobranzas coactivas en las municipalidades,
abocandonos con mayor detalle en una de ellas, a fin de poder

identificar mejoras a este proceso.

CUADRO 01

DEUDA TRIBUTARIA Y RECAUDACION EN % DE LOS PRINCIPALES PAISES
DESARROLLADOS Y DE AMERICA LATINA

Deuda morosa como Deuda Morosa
porcentaje de la recaudacion como porcentaje
Grupo tributaria del PBI
OCDE
Australia 5,7 1,3
Canada 4,4 1,2
Dinamarca 3,3 1,6
Francia 8,0 0,9
Irlanda 6,3 1,5
Italia 19,0 5,0
Japoén 5,0 0,5
Paises Bajos 9,3 2,2
Nueva Zelanda 3,2 0,8
Suecia 4,2 2,2
Estados Unidos 6,1 1,1
Promedio del Grupo 6,8 1,7
Asia Oriental
Hong Kong 22,9 1,4
Indonesia 11,6 1,3
Corea del Sur 11,3 2,9
Filipinas 20,4 2,3
Singapur 9,6 0,9
Tailandia 15,5 1,9
Promedio del grupo 1,8
América Latina
Argentina 9,2 1,7
Brasil 82,7 12,7
Chile 18,0 3,8
Colombia 10,3 1,2
México 36,6 2,2
Pera 31,0 3,6
Promedio del grupo 31,3 4,2

Fuente; John D. Brondolo, "La deuda tributaria y la cobranza coactiva", documento
de trabajo Washington, D.C., Departamento de Finanzas Publicas, Fondo
Monetario Internacional, 2001, inédito.

18



1.1.3. Gestion del Proceso de Cobranzas Coactivas en los Gobiernos

Locales

De acuerdo con lo establecido en el articulo 22 de la Ley N°
23853, las Municipalidades son los Organos del Gobierno Local,
que emanan de la voluntad popular. Son personas juridicas de
derecho publico con autonomia econémica y administrativa en los
asuntos de su competencia. Les son aplicables las leyes y
disposiciones que, de manera general y de conformidad con la
Constitucion, regulen las actividades y funcionamiento del Sector

Publico Nacional.

El segundo parrafo del articulo 74° de la Constitucion Politica
del Peru, sefala que “Los gobiernos locales pueden crear,
modificar y suprimir contribuciones y tasas, o exonerar de éstas,

dentro de su jurisdiccidon y con los limites que sefiala la ley.”

En concordancia con lo mencionado en el parrafo precedente,
la Norma IV del Decreto Legislativo 816 Cddigo Tributario,
establece que “Los gobiernos Locales, mediante ordenanza,
pueden crear, modificar y suprimir sus contribuciones, arbitrios,
derechos y licencias o exonerar de ellos, dentro de su jurisdiccion y

con los limites que senala la ley”.

19



Asimismo, de acuerdo con lo establecido en el articulo 52° del
mencionado Cdédigo Tributario, “Los Gobiernos Locales
administraran exclusivamente las contribuciones y tasa municipales,
sean estas ultimas derechos, licencias o arbitrios, y por excepcién

los impuestos que la Ley les asigne”.

De esta normativa anteriormente mencionada, se deduce que:

a) Los tributos comprenden: Impuestos, Contribuciones y Tasas.
En ese sentido, los Gobiernos Locales soélo pueden crear,
modificar, y suprimir contribuciones y tasas o exonerar de ellos,

dentro de su jurisdiccion y con los limites que la ley senala.

b) Los gobiernos locales no pueden crear, modificar, suprimir ni
exonerar de los impuestos que por excepcion la ley les asigna,

para su administracion.

Dentro de este orden de normas y de ideas, la Administracion
Tributaria Municipal es el 6érgano del Gobierno Local que tiene a su
cargo la administracion de los tributos dentro de su jurisdiccion,
teniendo en consideracion para tal fin las reglas que establece el

Caodigo Tributario.

Asimismo, se constituye en el principal componente ejecutor

del sistema tributario y su importancia esta dada por la actitud que

20



adopte para aplicar las normas tributarias, para la recaudacion y el

control de los tributos municipales.

Actualmente, el marco general para la politica tributaria
municipal se encuentra establecido en el Decreto Legislativo 776,
Ley de Tributacion Municipal. De acuerdo al articulo 6° de la

referida norma legal, los impuestos municipales son:

. Impuesto Predial,

. Impuesto de Alcabala,

. Impuesto al Patrimonio Automotriz,

. Impuesto a las apuestas,

. Impuesto a los Juegos, e

" Impuesto a los Espectaculos Publicos.

De ello se deduce, que las Municipalidades tienen que realizar
una funcion de fiscalizacién, mediante la cual se determine el
incumplimiento de las obligaciones tributarias que tengan los
contribuyentes, realizando un conjunto de acciones y tareas para

obligarlos a cumplir con sus deudas.

Ante esta situacion, la funcion de fiscalizacion debe ser
permanente con la finalidad de difundir y crear un real riesgo para
los contribuyentes que no cancelan sus tributos; asimismo, debe
ser sistematica, porque con el disefio y ejecucion de un adecuado

plan de fiscalizacién selectiva, aunque lenta pero progresivamente,

21



lograr fiscalizar a un mayor numero de contribuyentes y lograr mas
rentas. Esto ultimo tiene una mayor posibilidad con la ayuda y

apoyo de un sistema informatico que agilice el cruce de informacion.

Por ello, la elaboracion de los planes de fiscalizacion deben
estar basados sobre elementos eminentemente técnicos y que no

impliquen la violacién del principio de legalidad.

En este contexto, debemos precisar que la funcion de
Cobranza Coactiva es un procedimiento que faculta a la
Administracion exigir al deudor tributario la acreencia impaga de
naturaleza tributaria o no tributaria, debidamente actualizada, o a la
ejecucion incumplida de una prestacion de hacer o no hacer a favor
de una Entidad de la Administracion Publica Nacional, proveniente

de relaciones juridicas de derecho publico.

Asimismo, en el Capitulo IV de la Ley N° 26979, de
Procedimiento de Ejecucion Coactiva, se han establecido el
procedimiento de ejecucion coactiva en el ambito referido
exclusivamente a las obligaciones tributarias de los Gobiernos
Locales, creando un marco juridico para que las Administraciones
Tributarias Municipales no cometan excesos que perjudiquen a los
contribuyentes y sobretodo, que dichas acciones no queden

impunes.
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Por ello, es necesario resaltar la importancia de contar con
tres elementos importantes para la eficiente labor que debe

desarrollarse a través de la Cobranza Coactiva, como son:

= Tener identificado plenamente el proceso de cobranza
coactiva, que permita mejorarlo continuamente.

= Contar con un sistema de informatica que permita consultar
la situacioén de los valores materia de cobranza.

* Que exista una coordinaciéon permanente entre las otras
areas involucradas en la determinacion de la deuda y
Cobranza Coactiva; es decir que los procedimientos
previos deben haber sido agotados para la cobranza del

valor antes de pasar a Cobranza Coactiva.

Sin embargo, ;Como llevan a cabo las Municipalidades sus
Cobranzas Coactivas?, ¢Cuentan con los ftres importantes

elementos antes detallados?

Estas y otras interrogantes derivadas del estudio, trataremos
de responder en nuestra investigacion, a fin de proponer aspectos
de gestion y técnicos que permitan contribuir a los Gobiernos
Locales en una adecuada administracion de Cobranzas Coactivas.
Para ello, trataremos de analizar el referido proceso, tomando

como base la actual gestién de cobranzas coactivas que lleva a
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cabo la Municipalidad de Miraflores, uno de los mas importantes

gobiernos locales de la capital.

Y hemos escogido la Municipalidad de Miraflores, ademas de
poder acceder a informacion para el estudio, porque esta
comprometida con los cambios propuestos por la Ley de
Modernizacién del Estado, asi como también con los demas
procesos de Simplificacion Administrativa, impulsados por el

Gobierno Central.

La Municipalidad de Miraflores, ambito de nuestra
investigacion; para llevar a cabo su gestion posee el siguiente
mapa de procesos, dentro del cual se resalta el macro-proceso de
Captacion de Ingresos, porque dentro de este, se encuentra el
Proceso de Cobranza Coactiva, materia de nuestra investigacion,

que en el préximo numeral detallaremos.
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MAPA DE PROCESOS DE LA MUNICIPALIDAD DE MIRAFLORES

PLANIFICACION
GESTION URBANISTICA CATASTRAL IMAGEN INSTITUCIONAL
GESTION DE RECURSOS PROMOCION Y FOMENTO
CAPTACION DE INGRESOS
SERVICIOS ADMINISTRATIVOS EJECUCION DE EVENTOS
PRESTACION DE SERVICIOS EJECUCION DE PROGRAMAS
FISCALIZACION Y CONTROL
APOYO

ADMINISTRACION PRESUPUESTAL

ABASTECIMIENTO DE BIENES Y SERVICIOS

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ADMINISTRACION FINANCIERA

CONTABILIDAD

APQYO ADMI

NISTRATIVO

APOYO ORGANIZATIVO

APOYO TECNOLOGICO

ASESORIA LEGAL

CONTROL INTERNO

Figura 1. Mapa de Macro Procesos de la Municipalidad de Miraflores
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1.1.4. Definiciéon del Proceso de Cobranza Coactiva de la Municipalidad

La funcion de Cobranza Coactiva es un procedimiento que
faculta a la Administracion exigir al deudor tributario la acreencia
impaga de naturaleza tributaria o no tributaria, debidamente
actualizada, o a la ejecucion incumplida de una prestacion de hacer
o no hacer a favor de una Entidad de la Administracion Publica

Nacional, proveniente de relaciones juridicas de derecho publico.?

Dentro del Capitulo IV de la Ley N° 26979, de Procedimiento
de Ejecucion Coactiva, se encuentra establecido el procedimiento
de ejecucion coactiva en el ambito referido exclusivamente a las

obligaciones tributarias de los Gobiernos Locales.

Como se muestra en la figura 2, en la Municipalidad de
Miraflores el Proceso de Cobranzas Coactivas se encuentra dentro
del Macro Proceso de Captacion de Ingresos, actualmente este

proceso es de responsabilidad de la Oficina de Ejecutoria Coactiva.

2 Articulo 2° de la Ley N° 26979, de Procedimiento de Ejecucién Coactiva.
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CAPTACION DE INGRESOS

Recaudacién Tributaria

Recaudaciéon Administrativa

Multas Administrativas

Cobranza Tributaria

Cobranza Administrativa

Cobranza Coactiva

Cobranza

Ingresos del Gobierno Nacional

Otros Ingresos

Figura 2: Proceso de Captacién de Ingresos

El Proceso de Cobranzas Coactivas, como se podra
observar en la Figura 3, se inicia recibiendo como entrada los
Valores de Determinacién generadas por los conceptos del tipo

tributario y administrativos pendientes de Pago.

Cada valor es asignado a un Ejecutor Coactivo para que
verifique la documentacion y se pueda proceder a generar el
Expediente y la primera resolucién a notificar (conjuntamente con la
costa procesal por el gasto de notificar); sélo esta actividad, esta
automatizada en el sistema Sigma (que estda dentro de una
plataforma de AS/400), la cual emite la documentacion respectiva.

Las notificaciones son realizadas por personal de la empresa
SERPOST, el cual, luego de la notificacion al contribuyente
correspondiente, entregan a la Municipalidad de Miraflores una

constancia de notificacion.
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Es necesario destacar, que de las constancias de
notificacion recibidas, el 70% no son validas ya que las firmas no
son legibles o falta informacion de recepcién.

De las notificaciones que no se pudieron realizar, se origina
una tarea de busqueda de direcciones, realizando la consulta a
diferentes fuentes (Telefonica, RENIEC, SUNAT, etc.) para poder
generar una nueva resolucién con la direccién correspondiente;
luego de varios intentos, y si no se logra contactar a la persona, se
realiza la publicacién en el diario El Peruano para dar fe de la
notificacion realizada. Si la persona tuviera otro expediente activo
de cobranza, el anterior expediente es acumulado, lo cual origina

otra resolucion a notificar con su costa procesal respectiva.

A partir de las notificaciones realizadas, se inicia un plazo de
ley a esperar para que la persona realice el pago; de no ser el

caso, se podra proceder a realizar procesos de embargo.

Los procesos de embargo, pueden ser de tres tipos:
= Retencion Bancaria,
= Depdsito Secuestro, o

= Embargo Vehicular o propiedad Inmueble.

Cada uno de estos procesos, origina documentacion a

notificar y costas procesales a cobrar. Asi, por ejemplo:

= En el tipo de Embargos por retencion bancaria, se emiten
resoluciones a once (11) Bancos para retener el monto bancario
en forma de cheque.

= En el tipo de embargo depdsito secuestro, se redacta un acta y
un inventario de lo secuestrado para luego inscribirlo como
bienes a ingresar para la municipalidad.

= En el tipo de embargo vehicular o propiedad inmueble, el
auxiliar coactivo accede a una pagina de la SUNARP para
ubicar los inmuebles y proceder a inscribirlos, luego se genera

la resolucion de embargo para proceder a notificar.
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Posteriormente, los bienes son tasados econdmicamente,
para que luego se realice el remate respectivo y poder descargar la

deuda.

Como se puede observar en las Figuras 3 y 4, estas
actividades se pueden iterar continuamente entre estos procesos,

hasta determinar o lograr que la deuda Coactiva sea cero.
Al finalizar el proceso coactivo, la Municipalidad de

Miraflores emite las correspondientes resoluciones de suspension y

archivamiento del respectivo proceso coactivo.
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1.1.5

. Impacto Econémico - Financiero del Proceso de Cobranza

Coactiva

25000000
20000000 =
15000000 —
10000000 T —

2000000 —

(I

Figu

Como se puede observar en la siguiente Figura 4, se presenta
la deuda que la Municipalidad de Miraflores estda dejando de
percibir al periodo 2006. Esta deuda, estad categorizada en tres

estados: Activa, Ordinaria y Coactiva.

Como se deriva de esta figura, el 15% de la deuda esta en
situacién de Cobranza Coactiva; sin embargo, existe un 51% de
deuda en Cobranza Ordinaria, la cual se convierte en la deuda
potencial para pasar a ser Cobranza Coactiva; por lo cual
concluimos, que el impacto econdmico-financiero se incrementa vy
afecta en el mismo porcentaje al proceso de Recaudacién de la

Municipalidad de Miraflores.

DEUDA POR COBRAR DEL PERIODO 1994 AL 2006

Suma de TOTAL

STATUS

i

O Crdinaria
= B Coactiva
0 Activa

1934 1933 1895 1887 198F 1893 00O 2001 2002 2003 2004 2005 2008

ra 5: Deuda por cobrar en los tres estados: Activa, Ordinaria y Coactiva del

periodo 1994 al 2006
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Asimismo, la problematica de la cobranza coactiva en la
Municipalidad de Miraflores antes detallada, es corroborada por lo
que se observa en la Figura 6; a través de la cual, se muestra
desde los ultimos 3 afios (2005, 2006, 2007) el aumento continuo y
preocupante de los expedientes de procesos coactivos pendientes

en mas del 60% en promedio por afo.

EXPEDIENTES DE PROCESOS COACTIVOS ACUMULADOS POR ANO

25000

20000

15000

O Ao
W Expe. Acumul.

10000

5000

D - I I I
Al 2004 2.005 2.006 2.007

Figura 6. Expedientes de Procesos Coactivos acumulados por aio

Por razones ajenas a la investigacion, no se cuenta con
mayor informacion estadistica que permita observar un mayor

detalle los expedientes de cobranzas coactivas de la municipalidad.

33



1.1.6. Analisis del Proceso de Cobranzas Coactivas de Ila

Municipalidad de Miraflores

El Proceso Coactivo de la Municipalidad de Miraflores, con

base en entrevistas al personal de la Oficina de Ejecutoria

Coactiva, fue levantado y analizado en el periodo marzo-Abril del

presente afno (Ver Anexo 01). De este analisis se ha podido

identificar las siguientes debilidades:

10

20

30

4°

50

60

70

Se desconoce el estado situacional de por lo menos el 90% de
los expedientes coactivos por la carencia de un adecuado
sistema informatico.

Se desconoce la cantidad de veces que una resolucion es
notificada hasta la ubicacién de la persona, y con ello no se
realiza el cobro de costas procesales.

El 85% de las Resoluciones notificadas no poseen el mas
minimo control de fechas de vencimiento por un deficiente
control de tareas asignadas.

El 90 % del proceso realiza tareas repetitivas de realizacion de
documentacion los cuales son llevados sin un estandar definido
0 uso de plantillas.

Mas del 30% del tiempo asignado a la busqueda de

informacion, en los expedientes fisicos.

Inexistencia de indicadores de gestion y productividad del
personal.
Se presenta disconformidad del trabajo por parte del personal,

ya que notan un desbalance de tareas y responsabilidades.
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Estos problemas nos da como conclusion, que en la gestion
municipal se presentan carencias y deficiencias de herramientas
tecnolégicas para llevar el control y realizar el seguimiento de los
expedientes coactivos, sumado a la falta de comprensién de
procesos en la cobranza coactiva por todo el personal evidenciando
omisiones, incumplimientos, y con frecuencia distorsionan aspectos

referidos a la gestion de la cobranza coactiva.

1.1.7. Opiniones del Proceso Coactivo en las Municipalidades
Tal como lo manifiestan los sefiores especialistas Jorge

Danés y Diego Zegarra’, dentro de la ley que norma las cobranzas
coactivas “se tuvo especial interés en establecer un régimen legal
especifico para la ejecucion coactiva a cargo de las
municipalidades respecto de los tributos que administra, con el
deliberado proposito de corregir los excesos y abusos que

lamentablemente se experimentaron en la etapa predecesora’.

En ese sentido, con la mencionada ley, se ha establecido un
marco juridico para que las Administraciones Tributarias
Municipales no cometan excesos que perjudiquen a los
contribuyentes y sobretodo, que dichas acciones no queden
impunes. Asimismo, se establecen los requisitos que deben tener
tanto los ejecutores como los auxiliares coactivos, con lo cual se
garantiza de alguna manera que las personas que realicen dichas

funciones sean personas idoneas para el cargo.

3 El Procedimiento de Ejecucién Coactiva, Jorge Danos Ordofiez y Diego Zegarra Valdivia,
Gaceta Juridica Editores, Primera Edicién, Abril 1999, pagina 101.
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Dentro de lo que es el procedimiento en si de la cobranza

coactiva, se pueden mencionar lo siguiente:

El procedimiento de cobranza coactiva se inicia con la
notificacion de la Resolucion de Ejecucion Coactiva, la cual
contendra un mandato de cumplimiento obligatorio bajo
apercibimiento de iniciarse la ejecucion forzosa a través de la
aplicacion de medidas cautelares.

Asimismo, se debe tener en cuenta las caracteristicas que
debe observar la Resolucion de Ejecucion Coactiva, como los
requisitos minimos a efectos de determinar su validez.

Tanto el Ejecutor como el Auxiliar Coactivo, deben conocer las
causas por las cuales se debe suspender el procedimiento de
cobranza coactiva; es decir, las que prevé el articulo 16° de la
Ley N° 26979, como en los siguientes casos:

o Cuando exista a favor del interesado anticipos o pagos
a cuenta del mismo tributo, realizados en exceso, que
no se encuentren prescritos;

o Cuando lo disponga el Tribunal Fiscal, conforme a los
dispuesto en el articulo 38° de la Ley N° 26979; y
cuando se haya presentado, dentro de los plazos de
ley, recurso impugnatorio de reclamacion; de apelacion
ante la Municipalidad Provincial de ser el caso;
apelacion ante el Tribunal Fiscal o demanda
contencioso administrativa, que se encontrara en
tramite.
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En este punto es necesario resaltar la importancia de contar
con dos elementos importantes para la eficiente labor que debe

desarrollarse a través de la Cobranza Coactiva, como son:

= Contar con un sistema de informatica que permita consultar al
Ejecutor o al Auxiliar Coactivo, la situacion de los valores
materia de cobranza; es decir si este se encuentra pagado,
reclamado, prescrito, etc.

= Que exista una coordinacidon permanente entre las otras areas
involucradas en la determinacion de la deuda y Cobranza
Coactiva; es decir que los procedimientos previos deben haber
sido agotados para la cobranza del valor antes de pasar a

Cobranza Coactiva.

Por ello, es necesario medir la efectividad de cobranza a
través de la emision de valores para deudas que han vencido, con
el objetivo de determinar los costos adicionales en los que se
incurre por efectos de emision y notificacion de valores; asimismo
determinar la relacion entre los valores emitidos y los cobrados
antes del plazo de vencimiento, después del plazo y los que pasan

a Cobranza Coactiva.
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1.1.8. Expediente Técnico desarrollado en la Municipalidad de

Miraflores

En el afio 2005 la municipalidad de Miraflores realizé un
Expediente Técnico para el disefio y desarrollo del Sistema Integral
de Gestidén Urbana, teniendo como objetivo principal el de Lograr
una adecuada gestion municipal con el uso de tecnologias de
informacion y de procesos, Este estudio defini6 una serie de
carencias y deficiencias en la gestion Municipal, lo cual concluye
que se tiene un limitado uso de la informacion y procesos no

optimos en la municipalidad.

El Arg. David Rayter, responsable del Expediente Técnico,
remarcé en sus conclusiones dos aspectos importantes a destacar,
uno que “Dentro de los lineamientos del estado, la Municipalidad de
Miraflores esta comprometida con los cambios propuestos por la
Modernizacion del Estado, asi como también con los procesos de
Simplificacion Administrativa, siendo su objetivo el de convertirse

en una institucion lider en Gobierno Electrénico”.

Sefalando, como segundo aspecto, que ‘Los procesos
funcionales actuales son de caracter jerarquizado acorde al MOF,
estos requieren de una reingenieria total para optimizar y generar
calidad en la gestion, y ademas no existe un sistema integrado que
permita consolidar o compartir informacion entre las unidades

organicas operativas”.
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Asimismo, en el analisis del Expediente Técnico, se disefd

el grafo mostrado en la siguiente Figura 7,

donde se puede

observar que dentro del actual Proceso de Cobranzas Coactivas, el

problema central es el limitado uso de la informacién y la aplicacion

de procesos no Optimos en la municipalidad; el mismo que

basicamente es

causado

por un desaprovechamiento de la

informacion y el limitado uso de recursos informaticos dentro del

proceso de cobranzas coactivas.

FLUJO DE CAUSAS DEL PROBLEMA CENTRAL DE LA
MUNICIPALIDAD

PROBLEMA CENTRAL
Limitado uso de la informacion y
procesos no optimos de la

municipalidad

T

CAUSA DIRECTA
Desaprovechamiento de la
informacion acopiada

A

CAUSA INDIRECTA
Pérdida de tiempo en busqueda
de informacion

A

CAUSA DIRECTA
Limitado uso de recursos
informaticos

A

CAUSA INDIRECTA

Inexistencia de sistemas de acopio y
explotacion de informacion

A

CAUSA CAUSA
INDIRECTA INDIRECTA
Falta de registro Existencia de
histérico de procesos
informacion redundantes no
optimos

CAUSA
INDIRECTA
Inexistencia de
indicadores de
gestion

CAUSA
INDIRECTA
Desconocimiento
de software
existente

CAUSA
INDIRECTA
Inexistencia de
relaciones entre
los diversos datos
acopiados

Figura 7: Causal de problemas a partir del analisis situacional de la gestion
municipal en la municipalidad de Miraflores.
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Por ello, a consecuencia de estos dos antecedentes
sefalados, es que se produce el retardo en los tiempos de atencién
de tramites, la redundancia de datos, doble ingreso o proceso de

informacioén con resultados diferentes y propicia la corrupcién. 4

Asimismo, queda de manifiesto que la problematica del
proceso de Cobranza Coactiva conlleva la necesidad de una
transformacién técnica que permita optimizarlo, y dentro de una
vision integradora que genere una gestion del conocimiento para
convertir a la Municipalidad de Miraflores en una institucion lider en

el ambito del Gobierno Electrénico.

1.2. Antecedentes del problema (hechos)
A continuacién describimos otras experiencias a nivel nacional
e internacional, que detallan practicas y/o soluciones similares a la

problematica detallada en los numerales anteriores. Asi, tenemos:

1.2.1. EIl Servicio de Administracién Tributaria (SAT) — Municipalidad de
Lima

El Servicio de Administracion Tributaria SAT, fue creado por la

Municipalidad Metropolitana de Lima, con la finalidad de que se

encargue principalmente de la recaudacién, fiscalizacién,

determinacion y liquidacién de la deuda tributaria, individualizar al

sujeto pasivo de la obligacion tributaria, recaudar los ingresos

4 Fuente: Expediente Técnico Disefio y Desarrollo del Sistema Integral Informatico de Gestién
Urbana — Mayo 2005 — Arquitecto David Rayter A.
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municipales, y otras funciones menores de recaudacion. ElI SAT tiene
como principal ingreso el 5% de toda la recaudacion que realiza de

los ingresos municipales.

Segun la mayoria de especialistas, se considerar que la
creacion del SAT ha sido una de las mejores ideas concebidas en lo
que respecta a Administraciones Tributarias de los Gobiernos
Locales; se ha logrado incrementar la recaudacion e forma
significativa, reducir a cero los niveles de corrupcién; sin embargo, lo
que no se ha visto es un eficiente desarrollo de los procedimientos
de trabajo interno y de atencién de requerimientos de los
contribuyentes. Es importante impulsar el apoyo a la creacion de
instituciones similares dentro de los demas Gobiernos Locales tanto
a nivel de Lima Metropolitana como a nivel nacional. Es necesario
que se controle el funcionamiento financiero dentro de esta

institucion a efectos de que perduren sus servicios en forma eficiente.

INDICE DE MOROSIDAD MENSUAL SAT (a/) (b/)

En porcentaje
—— (Enp je)

x 52

—— 2003

E F M A M J J A S

(a/) Incluye Impuesto Predial, Vehicular y Arbitrics. Morosidad de cuctas vencidas.
(b/) Morosidad = 1 - (pagado vencido / Emisidén vancida)

Fuente: SAT - Gerencia de Informatica

Elaboracién: SAT - Divisién de Estudios Econdémices

Figura 8: indice de Morosidad Mensual SAT
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En el grafico 8 se muestra que el indice de morosidad disminuyé

en los ultimos afos aplicando el sistema.

Reduccién del Stock de Expedientes pendientes
de resolver recibidos: Set. 2003 - Dic. 2004

En miles de expedientes

803 O N D E04 F M A M J
1/ Stock de expadiantes pandiantes da resolvwer al mes de octubre de 2003 .
* Estimado

Figura 9: Estadistico de Expedientes Pendientes SAT

En la figura se muestra la disminucién de los expedientes

generados por deuda tributaria.

Comparativo Anual de Recaudacién 1998 - 2004

segln antigiliedad de la Deuda ¥
(En Millones de Nuevos Soles)
309

D

164

1998 19989 2000 2001 2002 2003 Ene-Oct
2004

H Deuda Corriente Deuda Antigua

1/ Informackin sl 31/10:2004. Considera Predial, Vehicular, Arblirios, Frace. Trib., Multss Adm. e Infrece. RATIRNT yRTU.
2/ inchuye pagos ges Sonados por blenea y servidos.

Figura 10: Comparativo Anual de Recaudaciones 1998 — 2004
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En el grafico se muestra: que en el ano 2004 se logré
recuperar S/ 75 millones de deuda antigua, monto superior a los afnos
anteriores. Asimismo, muestra el aumento de los bienes inmuebles
rematados, lo cual es una de las actividades del proceso coactivo:

Remates realizados por la Gerencia
de Operaciones de Gestion de

Cobranza

Fecha N° de Monto de
Inmuebles| Embargo

13/07/2004 10 1,278,967

Setiembre | 24/09/2004 8,930,013
25/09/2004

Octubre 22/10/2004 69 5,849,531
23/10/2004

Total 174 16,058,511

Figura 11. Remates realizados por el SAT

1.2.2. Cobranza electrénica de la SUNAT
Segun la Nota Informativa de fecha 10 de Mayo del 2005, la

SUNAT informa que: “Entre julio del 2,004 y marzo del 2005 con
"Cobranza electronica” se recuperd deuda tributaria por S/. 55
millones a proveedores del Estado y mediante la retencion de

cuentas de los deudores en el sistema financiero”.

La SUNAT informé que con la implementacion de la solucion
denominada "Cobranza Electrénica", que facilita el proceso de

embargo en forma de retencion a los proveedores de las entidades
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del Estado y a las cuentas de los clientes del sistema financiero, se
logré recuperar entre julio del 2,004 y marzo ultimo, deuda en

cobranza coactiva por S/. 55 millones.

De este modo, desde su puesta en marcha en julio del afo
pasado (2004), este mecanismo ha permitido realizar 5,083
acciones de embargo a proveedores del Estado lo que ha
significado un aumento de 19% en las acciones de cobranza
efectuadas en todas las entidades del Estado que participan de la

"Cobranza Electronica".

A través de este sistema las entidades del Estado informan
sobre los pagos que estarian por efectuar a sus proveedores. De
existir deuda exigible en cobranza coactiva, la entidad del Estado
suspende el pago mientras la SUNAT formaliza la retencion a
través de la emision y notificacién electronica de la respectiva

resoluciéon coactiva.

Asimismo, se han realizado 53,768 acciones de cobranza por
medio de la Retencion Electronica, aumentando en 50% las

acciones de cobranza en las entidades financieras.

Mediante este mecanismo se consulta a las entidades
bancarias si el contribuyente con deuda en cobranza coactiva

posee dinero que pueda ser retenido. De ser afirmativa la respuesta
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se procede a emitir y notificar electronicamente la resolucion

coactiva solicitando la retenciéon del monto correspondiente.

Esta solucién ha logrado los siguientes beneficios:

Con la implementacion de este mecanismo se logra un avance en
relacion a la situacién anterior donde el proceso de embargo en
cuentas de los contribuyentes y proveedores del Estado que son
deudores tributarios se efectuaba en forma manual a través del

envio de comunicaciones escritas a todas las entidades bancarias.

Otro de los beneficios que se han obtenido con esta solucion
electronica es la simplificacién del proceso de embargo en forma
de retencion, lo cual conlleva una disminucién en los costos por la
eliminacion del papel y la sustituciéon del courier por el correo

electrénico certificado.

De igual modo, se ha ampliado la cobertura de las acciones de
cobranza coactiva asi como generacion y notificacion de
documentos por medios telematicos, intercambio electronico de
datos con entidades externas y mecanismos de seguridad
electronica.

Entre las entidades del Estado incorporadas en este mecanismo
se encuentran ESSALUD, Banco de la Nacién, SEDAPAL,

PETROPERU, BCR, PERUPETRO, ENAPU, ELECTROPERU.
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1.2.3. Lineamientos de Politica Tributaria para el Peru - SUNAT

A través de nuevos lineamientos tributarios establecidos por la
SUNAT, se busco reducir el incumplimiento de los contribuyentes
que tienen RUC, pero que no declaran parcial o totalmente sus
operaciones afectas, el cual puede ser medido a través de la tasa de

morosidad.

Con base en estos lineamientos, la morosidad disminuy6 en
los ultimos afos, debido a los sistemas de retenciones vy
percepciones del IGV que aseguran el pago de tributos a través de

los agentes designados por la SUNAT.

Otro factor que ha provocado la disminucion de la morosidad
son las acciones de control y cobranza, y la puesta en marcha de un
sistema de incentivos, a través del cual los contribuyentes que
cumplen oportunamente con sus obligaciones pueden acceder al
régimen de Buenos Contribuyentes de la Administracion Tributaria,
que les permite no ser sujetos de retenciones del Impuesto General a

las Ventas.

Asi, como se muestra en la siguiente Figura 7, se observa que
la mora tributaria de los deudores hacia la SUNAT ha disminuido en
mas del 60% después de la aplicacion de esta nueva solucion en el

periodo 2001 — 2005.
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REDUCCION DE LA MORA TRIBUTARIA
2001 - 2005

Mara Tributaria

18 4
16
14 4
12 4
10 4
8 J
& 4
4
2 |

2001 2002 2002 2004 2005

Fuente: SUNAT

Figura 12: Reduccién de Mora Tributaria 2001 - 2005

Asimismo, como otra experiencia exitosa, la SUNAT a través
de un mejoramiento del Sistema Evasién Tributaria Integrado de
Fiscalizacion para Auditores y del Sistema Integrado de Fiscalizacion
de Programadores, logré combatir la evasion tributaria la SUNAT
creando los Centros de Control y Fiscalizaciéon que conlleva una
estrategia de control a los pequefios y medianos contribuyentes, y
realiz6 una mayor cobertura de las acciones de control. En este
sentido, se incrementd la cobertura de las fiscalizaciones a través de
acciones de verificacion a contribuyentes importantes y se reforzé el
programa de control mévil en las carreteras.

También, como otra experiencia exitosa, la SUNAT a través
de la implementacién del Sistema de Cobranza Coactiva via el

Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF), increment6
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la recuperacion de la deuda tributaria con un mayor numero de
acciones de cobranza tanto por medios inductivos como coactivos, y
homogeneizé los procedimientos de Cobranza Coactiva en el ambito
nacional, esto con la finalidad de reducir los plazos y costos de las

acciones de cobranza.

1.2.4. Indicadores de Recaudacion

El siguiente grafico muestra el comparativo de desempefio de las
recaudaciones del SAT con respecto a la SUNAT y el PBI, resaltando la
mejora en los ultimos afos a partir de la mejora de su proceso de

cobranza (Cobranza Electrénica)

COMPARATIVO DE DESEMPENO DE RECAUDACION ANUAL SAT, SUNAT y PBI
1999-2004
(En variacién % respecto de similar periodo del afio anterior)

SUNAT PBI (var. % real)

1999

* Periodo : enero- octubre
Fuente : BCRP, SUNAT, SAT
Elaboracién: SAT - Divisién de Estudios Econédmicos

Figura 13: Comparativo de Desempeio de Recaudaciéon Anual
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1.3. Justificacion e importancia de la investigacion

El presente trabajo de investigacion, orientado a identificar las
mejoras al proceso de cobranza coactiva dentro del ambito

municipal, se justifica porque:

= Permitira disminuir la evasion tributaria, con lo cual mejorara la
situacion financiera de los gobiernos locales contando con
recursos necesarios para la realizacion de las obras y servicios a
la ciudad.

= Los costos operativos y tiempos que actualmente se pierden, se
verian reducidos, pudiendo orientar los esfuerzos a otros
problemas relacionados al ciudadano.

= Agilizar los procedimientos inmersos, disminuyendo tiempo de las
tareas y gastos operativos agregados a la deuda de cobranza
coactiva.

= Los gobiernos municipales, podrian cumplir mejor su rol de
gestor de servicios y optimizacion de recursos, pudiendo
gerenciar con indicadores de gestibn y orientados a los
resultados.

» Los directores y autoridades de los gobiernos locales podran
analizar los diferentes escenarios de optimizacion de procesos,
obteniendo un conocimiento que les ayude en la toma de
decisiones.

= Contribuiria directamente a la comunidad, en la mejor recepcion

de servicios.
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» Permitird el seguimiento oportuno de los expedientes, que
redundara en poder brindar informacion oportuna a los
interesados (contribuyente o publico en general) sobre el estado
del proceso.

= Permitira a las entidades municipales implementar adecuados
sistemas de Informacion, que basados en mejores procesos de
cobranzas coactivas, generaran un oOptimo flujo de trabajo en

términos de costos y tiempo.

1.3.1. Delimitacion del problema

El Modelo de Optimizacion de procesos de las Cobranzas
Coactivas se podria aplicar al Sector Publico para los gobiernos locales,
conformado por las 1800 municipales del Peru, enmarcado en la actual

normativa Tributaria del Peru.
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CAPITULO I

2. FORMULACION DEL PROBLEMA

2.1.Objetivos

2.1.1. Objetivos generales

Lograr una adecuada gestion del proceso de la Cobranza
Coactiva, con base en el disefio de un modelo y simulacién del
proceso de negocio, a fin de asegurar el control de los recursos y
tareas involucradas, asi como también el cumplimiento de las

normas dictadas para tal fin.

2.1.2. Objetivos especificos

» Disefio y simulacion de de un nuevo modelo del proceso de
Cobranzas Coactivas.

» Plantear un esquema de optimizacion del uso de recursos
involucrados, con énfasis en los costos y tiempos utilizados en
el proceso de Cobranzas Coactivas, generalizable a las

instituciones municipales.

51



2.2. Definicion del problema

De la investigacion realizada, identificamos que los gobiernos

locales (municipalidades) del pais, padecen dentro de sus sistemas de

recaudacion el siguiente problema; “Carencia de herramientas

tecnolbgicas, deficiencias de control, y distorsiones e incumplimientos

normativos, para optimizar los procesos de Cobranzas Coactivas”.

2.21.

Problematica del area de estudio. (Ver Anexo N° 1)
De lo antes expuesto y de las conclusiones de las entrevistas
realizadas, podemos detallar las principales problematicas

detectadas.

Carencia de herramientas tecnologicas para llevar el control y
realizar el seguimiento de los expedientes coactivos.
Deficiencias en la gestion de tareas y control de expedientes
coactivos.

Carencia de mecanismos de control de la productividad del
personal.

Deficiencia en la circulacion de informacion interna con los
contribuyentes y entidades o terceros a realizar la cobranza
coactiva.

Incumplimientos para controlar las fechas de notificaciones
emitidas.

Distorsiones de entendimiento de los factores criticos de éxito
del proceso por parte de los trabajadores de la Oficina de

Ejecutoria Coactiva.
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2.2.2.

Deficiencias en las notificaciones de la documentacion genera
notificaciones invalidas que ocasionan retrasos, costas
procesales y reproceso de la documentacion.

Carencia de herramientas tecnoldgicas para optimizar la
creacion de documentacioén a partir del expediente coactivo.
Deficiencias en el desarrollo de actividades manuales del
proceso, como en los calculos y proyecciones de costas
procesales ya que se realizan manualmente.

Limitaciones de la normatividad de los bancos al recibir sélo

10 notificaciones de embargo por cobranza coactiva por dia.

Consolidado de la problematica:

La problematica descrita se puede consolidar a fin de analizar

los problemas del estudio seleccionado de la siguiente manera:

¢, Se presentan, carencias tecnologicas, deficiencias en el

control y desarrollo de las actividades asi como distorsiones de

entendimiento en el proceso, que constituyen problemas en la

gestion de cobranzas coactivas de la municipalidad?

El problema en el que se centra la presente tesina, exige

responder a la anterior interrogante.

a. Primera parte fundamental del problema
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Carencia de herramientas tecnolégicas para llevar el
control y realizar el seguimiento de los expedientes
coactivos, asi como para optimizar la creacién de
documentacion a partir del expediente coactivo, ya que
actualmente no se cuenta con esta informacion ni de

modo manual.

Segunda parte fundamental del problema
Deficiencias en el desarrollo de actividades manuales
del proceso y control de expedientes coactivos, en el
desarrollo de actividades manuales del proceso, como
célculos y proyecciones de costas procesales ya que se
realizan manualmente, asi como en las notificaciones de
la documentacién genera notificaciones invalidas que
ocasionan retrasos, costas procesales y reproceso de la
documentacion.

Tercera parte fundamental del problema.
Distorsiones de visibilidad del proceso de parte de los
actores incluidos en el proceso, ya que miran el proceso

de manera funcional.
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CAPITULO 1l

3. MARCO TEORICO CONCEPTUAL

3.1. Antecedentes de la investigacion (Tedricos)

3.1.1. Oscar Barros V., Componentes de légica del negocio
desarrollados a partir de patrones de procesos , Centro Gestion
(CEGES) , Departamento de Ingenieria Industrial , Facultad de

Ciencias Fisicas y Matematicas , Universidad de Chile

Para satisfacer las necesidades de apoyo con Tecnologias de
la Informacion a los diversos procesos de negocios que se ejecutan en
las empresas, éstas han recurrido, basicamente, a dos enfoques. El
primero es el desarrollo de soluciones a la medida, el cual implica, si
es hecho de la manera correcta, redisefar los procesos de negocios y,
a partir de éstos, disefar y construir los apoyos computacionales que
permitan ejecutar tales procesos mejorados. El segundo consiste en
usar software empaquetado del tipo ERP, CRM o paquetes mas
primarios, los cuales proveen algunas funcionalidades que contienen

implicitamente ciertas practicas de negocios.
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Estas deberian dar lugar a un cambio en los procesos de
negocios, pero habitualmente sélo se implementa el software. Los
paquetes de mayor nivel, que son también los mas caros, facilitan la
adopcion o adaptacion de ciertas practicas de negocios, por medio de
las llamadas parametrizaciones, las cuales permiten un cierto grado
de flexibilidad. Con esto es posible redisefar los procesos en alguna
medida, lo cual se hace en escasas oportunidades, dado lo complejo y
caro de las parametrizaciones y el riesgo de tener que rehacer el

trabajo cuando hay cambio de versién del software.

En resumen, la tendencia actual, al usar software
empaquetado, es hacer adaptaciones minimas del mismo a los
procesos de negocios de la empresa y usarlo tal como es, para
acelerar y disminuir el costo de las implementaciones.

Esto es evidentemente verdadero, con mayor razén, cuando se
utilizan paquetes econémicos —que son esencialmente rigidos- en las

PYMES.

Instrumentos

Se presenta aqui un enfoque original que trata de incorporar las
mejores caracteristicas de los enfoques anteriormente bosquejados: la
flexibilidad del desarrollo a la medida (que permite mejorar los
procesos de negocios por medio de un redisefio y tener software
perfectamente adaptado al mismo) y la rapidez y potencial mas bajo
costo de una solucion de software preconstruida, lista para usar, que
provee el segundo enfoque.
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Nuestra propuesta se basa en dos ideas fundamentales: el
rediseno de los procesos de negocios a base de patrones
preestablecidos y el uso de componentes de software preconstruidos,

los cuales estan desarrollados a partir de los patrones.

Procedimiento de Analisis

Los procesos existen en las empresas, pero su
funcionamiento ha sido el fruto de la historia y la experiencia. Dada
la naturaleza funcional de las organizaciones, los cambios y
mejoras han sido puntuales, en las actividades bajo una gerencia
de area, pero rara vez sistémicos y orientados al funcionamiento y
al cumplimiento de los objetivos de una empresa en su conjunto, lo
cual hace que, en general, los procesos de negocios sean

extremadamente ineficientes.

De aqui se origind la idea de redisefio de procesos, que
consiste en tomar las actividades de un proceso en su totalidad y
someterlas a un cambio fundamental —el cual habitualmente implica
un uso intensivo de Tecnologias de la Informacion — que garantice
un desempefo claramente mejorado del mismo. Por ejemplo, en el
caso de crédito hipotecario, a base de un flujo electronico
(workflow) de los documentos, eliminando pasos y autorizaciones
innecesarias, conseguir una reduccion significativa del tiempo de

curse de una operacion.
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La experiencia muestra que el rediseno de procesos lleva a
soluciones similares en procesos del mismo tipo. Por esto, no hay
razon alguna para pensar que un redisefio optimizado del proceso
de crédito hipotecario debiera ser muy diferente de un banco a otro.
Asimismo, el proceso de satisfaccion de pedidos redisefiado en una
empresa de distribucion no tiene que tener diferencias
fundamentales de otra del mismo rubro y el proceso de atencién de
urgencias redisefiado en un hospital publico no deberia diferir del

de otro.

La idea de procesos comunes a muchas empresas puede
desarrollarse observando que, en cualquier organizacion, hay un
numero pequefio de procesos —entre 7 y 15— y que cada uno de
ellos, ademas de tener una arquitectura o estructura comun que
comparte con los otros, es muy parecido en su esencia en diferentes
contextos. Asi, este autor ha demostrado que los procesos de
crédito hipotecario en un banco, la satisfaccion de pedidos en una
empresa manufacturera, la atencion de urgencia en un hospital y
muchos otros corresponden a instancias de una estructura comun —
con actividades y relaciones del mismo tipo de un proceso que
ocurre en todas las organizaciones y que genera el producto o
servicio que los clientes externos demandan. A esta estructura

comun la llamamos patron de proceso .
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La consecuencia de definir patrones de procesos en detalle —
que toman la forma de modelos graficos de facil comprension —
reside en que en ellos se pueden internalizar las mejores practicas
desarrolladas en muy diferentes contextos, conformando una
acumulacién de conocimiento normativo respecto a como debe
ejecutarse un determinado tipo de proceso y, en consecuencia, de
como debe realizarse la gestion. Ahora, si estos patrones son
publicos y muchas empresas pueden cooperar en su desarrollo y
usufructuar de ellos, se tiene un instrumento muy poderoso y
estructurado para compartir conocimiento de gestién. Esto permitiria
que numerosas organizaciones medianas y pequefas pudieran
mejorar sus procesos, sin tener que empezar desde cero, lo cual

tiene obvias implicancias en cuanto a aumento de productividad.

Conclusiones

El trabajo demuestra la factibilidad preliminar de un enfoque
que permite desarrollar apoyos de software a un proceso
redisefiado, a partir de componentes preconstruidos. Estos estan
centrados en la légica del negocio y permiten su uso parcial y
flexible, a partir de las ideas de logica incremental y ldgica
alternativa. Si bien otros autores han propuesto ideas en la misma
direccion de este documento para crear verdaderos objetos del
negocio, las publicaciones y oferta comercial existente —de acuerdo
al conocimiento del autor- no han logrado el grado de integracion

entre el disefio del negocio y los componentes genéricos de software
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de apoyo aqui desarrollado, o se han quedado en planteamientos
generales que no son operacionalizables. Lo que distingue el
enfoque y lo hace factible es su sdlido fundamento en patrones

predisefiados de procesos de negocios.

El enfoque tiene un buen potencial para realizar redisefio de
procesos y construir soluciones adaptadas de apoyo a los mismos
en las empresas. Esto debido a que la existencia de patrones de
procesos de negocios predisefados, adaptados a un cierto dominio
y légica de negocio con diversas opciones, hace factible que
comunidades de empresas usuarias y desarrolladores de software
se coordinen en la construccién de componentes genéricos —a partir
de los framework adaptables a situaciones particulares.
Evidentemente, esto requiere un acuerdo dentro de un grupo de
empresas, lo cual se puede conseguir de varias maneras.

En el caso de una organizacion que incluye muchas
instancias del mismo tipo de negocio —estructuradas por regiones,
por ejemplo-, como el caso de cadenas comerciales, holding de
empresas productivas, sistemas hospitalarios publicos y privados,
servicios publicos del estado y empresas financieras, la decision de
usar un enfoque como el propuesto es una politica corporativa. De
hecho, el autor ha estado trabajando con un grupo del sector
telecomunicaciones y otro de empresas industriales en la
implementacion del enfoque y esta elaborando un proyecto para

servicios publicos.
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Pero el autor ve mayor potencialidad y necesidad de un
enfoque con el propuesto en las empresas PYMES, que, como ya se
ha dicho, no tienen otra alternativa de calidad aceptable. Para éstas
el problema de acuerdo y coordinacion es mas dificil, pero no
insuperable, ya que hay presiones competitivas que hacen necesaria
una mayor tecnologizacion y eficiencia de tales empresas. Ademas,
el Gobierno ha reconocido el problema y apoya varias iniciativas al
respecto. Por lo tanto, aparece como factible unir empresas PYMES
en sectores particulares - exportadores, por ejemplo- para aplicar un

enfoque como el propuesto.

Alternativamente a lo anterior, el autor esta desarrollando una
oferta de patrones para empresas PYMES -—-que estaran
publicamente disponibles a través de un sitio web- a partir de la
experiencia de muchas empresas de este tipo con las cuales se han
realizado proyectos de rediseio de procesos. De aqui se derivara
una primera generacion de framework y componentes
preconstruidos que se ofrecera a tales empresas. Con éstos se
haran  aplicaciones en empresas especificas para mostrar la

viabilidad del enfoque.

Es claro que lo que existe como posibilidad —de resultar el
enfoque en la practica para empresas PYMES- es la creacion de una
industria original de software para tales empresas, con buenas

posibilidades de exportacion, ya que no hay una buena solucién
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disponible a nivel internacional para ellas, particularmente si se
consideran los aspectos de mejora de procesos del negocio. Al
respecto, la experiencia con el software chileno de una generacién
anterior para empresas PYMES es alentadora, ya que con una
solucion absolutamente tradicional, los desarrolladores nacionales

lograron un buen posicionamiento a nivel latinoamericano.

3.1.2. Metodologia para la gerencia de los procesos del negocio
sustentada en el uso de patrones — 2006 - Pedro Bonillo - Centro

ISYS, Facultad de Ciencias, UCV, Caracas, Venezuela

Problema

“‘Las empresas actuales requieren de modelos de negocios
complejos con una estructura organizacional, procesos y sistemas
que deben ser disefiados explicitamente. El trabajo de disefar
estos modelos de negocio es claramente interdisciplinario, ya que
requiere conocimientos de desarrollo del negocio, los diferentes
procesos que ocurren en la empresa y de la gerencia de los
procesos Yy las aplicaciones tecnoldgicas.

En el ambito de la ingenieria de software seria conveniente
poder contar con un sistema de métodos, herramientas y técnicas
que permitan reutilizar las mejores practicas durante el proceso de
desarrollo de software segun cada uno de los procesos que se

implementen en cada dominio.
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Instrumentos

En base a esto, en este trabajo se realiza una propuesta de
marco tedrico referencial integral y una metodologia que abarca
desde el andlisis de los requerimientos hasta el monitoreo de los
procesos, apoyando las etapas de analisis, disefio, modelamiento
y configuracién, a través del uso de patrones. La propuesta
metodoldgica estd conformada por dos macro-procesos: uno
relacionado con la creacion del proceso en si mismo y otro que
corresponde a la administraciéon, y comprende: el mantenimiento,
administracién del proceso en produccién y el monitoreo a través

de indicadores de gestion.”

Procedimiento de Analisis

Construccion de Software Basado en Componentes

Los componentes pueden ser objetos en el sentido usual
de la Orientacion a Objetos (OO), excepto que satisfacen guias
adicionales dirigidas a hacerlas auto contenidas. Usan otros
componentes mediante agregacion y por lo general interactuan

con otras componentes a través de los eventos.

La construccion de software basado en componentes

persigue tres objetivos principales: la reutilizacion, la adaptacion y

la extension (la reutilizacion implica la adaptacidn y extension):
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1. Un componente es reutilizable en la medida en que sus
servicios pueden ser utilizados por otro software.

2. Un componente es adaptable si su proveedor ha previsto
los posibles cambios que puede sufrir dicho componente.

3. Un componente es extensible si su proveedor
proporciona los mecanismos para modificar los servicios que

ofrece el componente.

En cuanto a su relacién con los procesos de desarrollo

antes descritos, se tiene que:

» Con relacion a la obtencion de requisitos, tres son los
aspectos principales: (i) el analisis vertical, centrado en un
dominio o un area de negocio concreta; cuyo objetivo es que los
componentes resultantes puedan convertirse en estandares para
cualquier aplicacion desarrollada posteriormente en ese dominio y
que apunte hacia su reutilizacién; (ii) el Analisis horizontal,
realizado de forma genérica para dar servicio a un amplio rango
de aplicaciones, sin restringirse a un dominio de negocio dado; y
(iii) Analisis especifico, realizado en un dominio concreto, para
obtener componentes ad hoc donde el énfasis no se hace tanto

en la reutilizacidon si no mas bien en la extension.

* Durante la obtencion de requisitos se han identificado

todas las funcionalidades que deben ser soportadas, pero la
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distribucion de dichas funcionalidades puede darse de inmediato,
0 puede construirse adaptando los componentes existentes.

El siguiente aspecto corresponde a la particion de
componentes, la cual puede realizarse a través de: los casos de
uso, los patrones de disefo, las entidades del dominio, la
evolucion prevista del sistema; y, los componentes ya existentes.

* En cuanto a la interaccion de componentes, se dice que
es directa (interaccién simple) cuando el servicio ofrecido se
ajusta a las formas y necesidades del servicio requerido. Si las
formas no son las adecuadas, es necesario realizar previamente
un proceso de empaquetamiento (“wrapper”).

Actualmente, el uso de patrones en el proceso de
construccién de software es uno de los temas mas tratados,
generando un gran interés entre investigadores y desarrolladores.
Todavia existen discrepancias entre los investigadores a la hora
de definir qué es un patrén, por lo que es bastante dificil encontrar
definiciones de patron que sean idénticas. En el libro de Fowler
(1997) se encuentra una definicion genérica interesante: “Un
patrén es una idea que ha sido utilizada en un contexto practico y
que probablemente sera util en otros”. El término idea expresa
que un patrén puede ser cualquier “cosa”. La expresion contexto
practico refleja el hecho de que se desarrollan (algunos autores
prefieren: descubren) gracias a la experiencia practica de
proyectos reales. Teniendo en cuenta esta definicion general de

patron se puede afirmar que los mismos, pueden expresarse a
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través de componentes y estos a su vez representan
funcionalidades que se implementan a través de las diferentes

aplicaciones. (Figura 14)

PATRONES

METCDOLOGIA

PROCESOS /|

Figura 14: Relacién entre Patrones, Componentes,
Aplicaciones, Procesos, Metodologia y Calidad.

En esta figura las muescas significan que se expresa “a
través de”, de tal forma que los patrones se expresan a través de
componentes, las aplicaciones a través de componentes y
patrones, los procesos a través de las aplicaciones y los patrones,
todo esto en el marco de una metodologia (que es el sistema que
une los conceptos) y donde cada elemento debe tener asociada

una medicion de calidad.
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Nivel de abstraccion

Taxonomia de Patrones

Los patrones de software no son mas que un conjunto de
soluciones a problemas habituales en el disefio de software
orientado a objetos. Una definicion mas formal podria ser: “Un
patrén es una solucién de disefio de software a un problema,
aceptada como correcta, a la que se ha dado un nombre y que
puede ser aplicada en otros contextos”. Un patrén captura la
experiencia y conocimiento de expertos, quienes han producido
soluciones exitosas a problemas, a fin que esas soluciones
queden a disposicion de personas con menos experiencia; sin
embargo, los patrones no proveen siempre las soluciones
definitivas, algunas veces, los usuarios de patrones deben tener

creatividad para utilizar, instanciar o implementar un patron.

" Patrén de Andlisis
“sconstruccion de escenarios utlizando palrone&

*vision conceptual v estructural e

Estilo Arquitecténico
*Descripcidn de la estruciura general de la aplicacion
sIndependiente de ofros estilos
*Expresa componentes y sus relaciones

Patrén Arquitectonico
=Define la estructura basica de una aplicacién
»Puede contener o estar contenido en ofros patrones
=Proves un subconjunto de subsistemas predefinidos,
Incluyendo regias y pautas para su organizacion
=Es una plantilla de_construccion

Patron de diseiio

Patron de Interfaz

Idiom
s | *Especifico para un lenguaje ).
de programacion -

Figura 15: Taxonomia de Patrones
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3.1.3. Antes de decidir jSimule! , David F. Mufioz, Departamento de
Ingenieria Industrial y de Operaciones Instituto Tecnolégico
Auténomo de México, 2001, México D.F. 01000, México

El concepto de sistema de evento discreto tiene por
finalidad el identificar a sistemas en los que los eventos que
cambian el estado del mismo ocurren en instantes espaciados en
el tiempo, a diferencia de los sistemas cuyo estado puede cambiar
continuamente en el tiempo (como la posicion de un auto en
movimiento). Aunque aparentemente simples, los sistemas de
evento discreto pueden modelar muchos de los fendmenos que
enfrentan los responsables de la administracion de los procesos
productivos en una empresa.

Los primeros intentos para simular sistemas de evento
discreto datan de la década de los afios 60, donde se desarrollan
las primeras simulaciones en computadora para planear proyectos
de gran envergadura, aunque a un costo alto y utilizando
lenguajes de propésito general (a menudo FORTRAN). Las
primeras herramientas que facilitan el uso de la simulacién de
evento discreto aparecen en la forma de lenguajes de simulacién
en la década de los afos 70, aunque la programacion en estos
lenguajes se realiza todavia por medio de comandos escritos en
un archivo, lenguajes como GPSS, SIMSCRIPT, SLAM y SIMAN
tienen una amplia difusion en los afos 80, paralela a una gran
produccion cientifica relacionada con las posibles aplicaciones de

la simulacién de evento discreto, y el desarrollo de métodos para
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analizar los resultados de los experimentos por simulacion, para
generar por computadora la ocurrencia de eventos siguiendo
patrones probabilisticas, y para permitir que el motor del lenguaje
pueda modelar una gama amplia de aplicaciones.

En la década de los 90, la difusién de las computadoras
personales, y la aparicion de paquetes de simulacién que se
programan en ambientes graficos, y con capacidades de
animacion, permite que la simulaciéon se difunda ampliamente
como herramienta para el disefo y analisis en diversos sectores
tanto de la industria de manufacturas como de servicios (por
ejemplo, telecomunicaciones, salud, transporte y cadenas de
restaurantes).

Actualmente se pueden distinguir en el mercado dos tipos
de paquetes para simulacion de evento discreto: los de propdsito
general y los orientados hacia alguna aplicacion o sector industrial
especifico. Entre los paquetes mas conocidos de propdésito
general, se pueden mencionar a Arena, Simul8, GPSS/H,
AweSim, y MODSIM Ill, mientras que entre los paquetes con
orientacidon hacia alguna aplicacion se puede mencionar a
AutoMod, ProModel, SIMFACTORY 1.5 y QUEST para
manufactura, COMNET Ill y OPNET Modeler para redes de
comunicaciones, SIMPROCESS, ProcessModel, y ServiceModel
para analizar flujos en procesos de negocios, y MedModel para

servicios del cuidado de la salud.
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Los paquetes mencionados permiten la programacion en
un ambiente grafico por medio de mddulos, y pueden incorporar
animacion a sus modelos, lo que ademas de facilitar la
programacién del modelo de simulacion, se constituye en una
herramienta valiosa para la verificacion y demostraciéon de las

capacidades del modelo.

Aplicaciones en manufactura

La manufactura ha sido tradicionalmente una de las areas
de aplicacion mas importantes de la simulacién de evento
discreto, tanto es asi que la mayoria de paquetes de simulacion
de propdsito general tienen modulos que permiten modelar
facilmente recursos y caracteristicas de los sistemas de
manufactura, por ejemplo, los moddulos que se utilizan para
modelar el desempefio de recursos de mano de obra y equipo, a
menudo tienen capacidad para modelar tanto la disponibilidad
programada de los recursos, asi como fallas e indisponibilidades

que pudieran ocurrir durante el proceso de manufactura.

A menudo los paquetes de simulacion disponen también de
modulos para modelar el comportamiento de equipo para el
manejo y traslado de materiales, como vehiculos automaticos,
bandas transportadoras, carros, montacargas u otros mecanismos
para el transporte de materiales. Cabe mencionar que el

modelado de ciertos transportadores (como las bandas
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transportadoras) utilizando algun lenguaje de propdsito general,
no es trivial. La capacidad de los paquetes de simulacién de
evento discreto para modelar mecanismos de transportacion, se
ha utilizado exitosamente para modelar también la congestién en

sistemas de transporte vial.

Las principales aplicaciones de la simulacién de evento
discreto en manufactura se relacionan tanto con el disefio y
disposicion de las instalaciones como con la planeacion y el
control de las actividades productivas. Las aplicaciones
relacionadas con el disefo y disposicidon de las instalaciones
incluyen la evaluacién de decisiones sobre el numero, tipo y
disposicion de maquinas y equipo, la localizacién y tamafio de los
diferentes espacios para el material en proceso, y los

requerimientos de transportadores y equipo de apoyo, entre otras.

En cuanto a las aplicaciones relacionadas con la
planeacién y el control de la produccion, se puede mencionar la
comparaciéon de diferentes politicas para la programacion vy
secuenciacion de las O6rdenes de produccién, para la
administracion de inventarios, para la asignacion de recursos, o
también para evaluar el efecto de diferentes politicas de

mantenimiento y renovacion de equipos.
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Transporte y cadenas de suministro

Debido a que los simuladores de evento discreto tienen
capacidad para modelar el comportamiento de sistemas para el
transporte de personas y articulos, sus aplicaciones para el
disefo tanto de sistemas de transporte como para el disefio y
evaluacion de cadenas de suministro empiezan a difundirse
ampliamente.

A menudo el modelado de una cadena de suministro
permite evaluar la velocidad de respuesta de la cadena, que como
se menciond en la introduccién, es uno de los factores
determinantes para lograr una adecuada atencion al cliente. Un
area donde las aplicaciones de la simulacion son de particular
relevancia, es el area de administracion de inventarios, en
particular para la determinacion de los inventarios de seguridad,
tamanos de pedidos y puntos de re-orden en los diferentes puntos
de la cadena de suministro, teniendo en cuenta que a menudo
estas decisiones son muy importantes, ya que influyen
directamente en los costos del sistema y en el nivel de servicio al
cliente, y por otro lado el analisis de estas decisiones tiene un alto
grado de incertidumbre, que requieren del apoyo de herramientas
que (como es el caso de la simulacidon de evento discreto)

permitan modelar la incertidumbre.
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La simulacion es también una herramienta muy util para
analizar sistemas de transporte, y ha sido muy utilizada, en
particular, para apoyar el proceso de planeacion en aeropuertos,
debido a diversos factores, entre los que pueden mencionarse
que el trafico en los aeropuertos esta sujeto a cambios
imprevistos, y que los mecanismos que gobiernan el flujo de
equipaje y personas a menudo pueden descomponerse en
subprocesos bien definidos, por otro lado, los cambios propuestos
en el disefio de un aeropuerto no se pueden experimentar antes
de ser implantados, por lo que la simulacion se convierte en una

herramienta ideal para su analisis.

EE;]'RU CTURA DE INFORMACION
-’ —t— =

RED DE ACTIVIDADES Y
BUFFERS

SALIDAS
O

Xy
g

UNIDADES DE FLUJO \\

1

RECURSOS

Figura 16: Componentes de un proceso de negocio.
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Analisis de flujo en procesos de negocios

La arquitectura de practicamente cualquier organizacion, o
proceso de negocio dentro del mismo, puede definirse a través de
los cinco componentes que se ilustran en la Figura 16: (1) las
entradas (insumos) y las salidas (servicios y manufacturas) del
proceso de negocios, (2) las unidades que fluyen en el sistema (a
menudo clientes y productos en proceso), (3) la red de actividades
y espacios para la espera de las unidades que fluyen en el
proceso, (4) los recursos que permiten ejecutar las actividades, y
(5) la estructura de informacion que permite tomar decisiones

sobre el proceso de negocios.

Al identificar los elementos de la Figura 3 con el propésito
de describir un proceso de negocios, se esta adoptando una
vision de proceso que por un lado es muy util para adquirir una
vision integral del sistema en su conjunto, y por otro lado permite
evaluar caracteristicas muy importantes, entre las que pueden
mencionarse la capacidad del sistema, el tiempo necesario para
satisfacer los pedidos de atencién (u 6rdenes de produccion), y
los niveles de congestion e inventarios que se generan en el

proceso ante diferentes escenarios.

Las herramientas apropiadas para evaluar estas medidas
fundamentales de desempefio del proceso de negocios son los

paquetes de simulacion de evento discreto, que también se
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convierten en herramientas de disefio y reingenieria, debido a su
capacidad para evaluar el desempeno del proceso cuando se
alteran elementos del mismo, por ejemplo, modificando la red de
actividades y los tiempos de ejecucion de las mismas, alterando la
calidad y cantidad de recursos, o implantando diferentes politicas

de asignacién y programacion de recursos y actividades.

Conclusiones

En un ambiente de competencia donde se difunden las
exigencias de una nueva economia, a medida que las empresas
enfrentan la necesidad de introducir rapida y oportunamente
nuevos productos y servicios, éstas deben adoptar nuevas
tecnologias de informaciéon y herramientas de software que les

permitan lograr sus objetivos.

La simulacion de evento discreto es una de las
herramientas actuales que, con base en el rapido crecimiento de
sus aplicaciones, estd demostrando una gran capacidad para
apoyar la toma de decisiones encaminadas a lograr una adecuada
planeacién de la produccion y los inventarios, y un adecuado
disefio de los sistemas de produccion y sus cadenas de

suministro, actividades necesarias en la nueva economia.

Actualmente existe una gran variedad de herramientas de

software que permiten conducir experimentos de simulacién de
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evento discreto, con cualidades para lograr una facil programacion
en un ambiente grafico, y con capacidad para dar animacion, lo
que ha facilitado el acelerado crecimiento de las aplicaciones de
la simulacién de evento discreto en diversos sectores, entre los
que pueden mencionarse la industria de manufactura en general,
y los servicios de transporte, distribucién, telecomunicaciones y

salud.

En el Departamento de Ingenieria Industrial y Operaciones
del ITAM, la simulacion de evento discreto es un area activa en
investigaciéon y docencia, ya que se ofrecen las materias de
Simulacién de Sistemas en calidad de obligatoria para la carrera
de Ingenieria Industrial, y de Simulacion de Sistemas para la
Administracion en calidad de optativa para las carreras de
Administracion, de Matematicas Aplicadas, de Ingenieria en
Computacion y de Ingenieria en Telematica; en ambas materias

se utiliza el paquete Arena como herramienta de aprendizaje.

Por otro lado, los profesores del Departamento cuentan con
publicaciones reconocidas en el area, asi como experiencia en la
ejecucion de proyectos con empresas en los que se han
desarrollado y utilizado modelos de simulacion de evento discreto

para apoyar la toma de decisiones.
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3.2.Bases tedricas

3.2.1. Redes de Petri
Las redes de Petri se deben a la tesis doctoral
“Kommunikation mit Automaten®” del aleman Carl Adam Petri
presentada en la facultad de matematicas y fisica de la

Universidad Técnica de Darmstadt en 1962.

Una Red de Petri (Petri Net, PN por sus siglas en inglés)
es una herramienta grafica y matematica que ayuda a describir
relaciones entre condiciones y eventos presentes en los sistemas
del mundo real. Las caracteristicas de un sistema que son
modeladas utilizando PN son algunas de las siguientes:
sincronizacion de procesos, eventos asincronos, operaciones
secuenciales, operaciones concurrentes, conflictos con recursos
compartidos, procesos distribuidos, procesos paralelos, procesos
no deterministicos y/o estocasticos.

Un sistema modelado a través de PN puede ser
analizado de manera formal, obteniendo informacién de su
comportamiento dinamico. Ademas es posible verificar
propiedades que debe mantener el sistema. Por ejemplo, se
puede verificar que no se encuentren estados inalcanzables en el
sistema o verificar que no existan candados mortales (deadlocks)

dentro del modelo.

3 La traduccion al inglés: Communication with Automata. New York: Gri.ss Air Force Base. Tech.
Rep.

RADCTR-65-377, vol.1, Suppl. 1, 1966

6 En esta tesis, una red de Petri es referida por sus siglas en inglés PN
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Dos conceptos importantes en el modelado de sistemas
dindmicos son los eventos y las condiciones. Los eventos son
acciones que se presentan en el sistema y lo llevan a un estado.

Es posible describir un estado como un conjunto de
condiciones; para que cierto evento ocurra es necesario que
ciertas condiciones se cumplan; a éstas se les Illama
precondiciones del evento, asi mismo, la ocurrencia del evento
puede llevar a otras condiciones; éstas se conocen como post
condiciones.

Al modelar con PN es necesario identificar las condiciones
(pre y poscondiciones), asi como los eventos que pueden suceder
en él. De esta manera se traslada el sistema de la vida real al
modelo en PN. La tarea de modelado es una actividad subjetiva.
Es decir, el modelado de un sistema puede realizarse de
diferentes maneras. Asi cuando diferentes personas realizan el
modelo de un mismo sistema, los modelo resultantes pueden
diferir considerablemente; sin embargo ambos estaran modelando
el comportamiento del sistema. Al tener las condiciones
necesarias para que ciertos eventos del sistema sucedan, es
posible modelar de forma modular, y de esta manera relacionar
los modelos con otras condiciones; para esto es necesario
conocer la estructura de la PN.

En la tabla de la figura 17, se muestra como una condicion
puede ser modelada a través de un lugar y un evento a través de

una transicion. De esta manera una precondicion puede ser

78



modelada empleando un lugar de entrada y una postcondicion

con un lugar de salida. En la tabla se muestran algunas maneras

de interpretar los lugares y las transiciones.

Las redes de Petri poseen una parte matematica y una

grafica. Por lo tanto, pueden ser estudiadas formalmente a través

de su estructura matematica y en su forma gréafica a través de su

representacion visual en forma de grafo dirigido.

Elementos

Una red de Petri es un grafo bipartito dirigido y se compone

de los siguientes elementos:

Un conjunto de lugares (nodos).

Lugares de entrada

Transiciones

Lugares de salida

Precondiciones

Evento

Postcondiciones

Datos de entrada

Procesamiento

Datos de salida

Senales de entrada

Procesamiento de
Senales

Senales de salida

Requerimiento de Tarea Liberacion de
Recurso
recurso
Condiciones Clausula en logica Conclusiones
“Bufer” Procesador “Bufer”

Figura 17: Posibles interpretaciones para los lugares y las
transiciones en una red de Petri

¢ Un conjunto de transiciones.

e Una funcion de entrada

e Una funcion de salida.

 Marcado Inicial
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Las funciones de entrada y de salida relacionan a los
lugares con las transiciones y viceversa.

La funcién de entrada es un mapeo de una transicion tj a
un conjunto de lugares conocidos como los nodos de entrada de
una transicion. La estructura de una PN es definida por los nodos,
las transiciones, la funciéon de entrada y la funciéon de salida. A
continuacion se presenta la definicion formal de una PN.
Definicion formal
La estructura de una red de Petries P N = (P, T, F, W, MO)

donde:
P={p1, p2, ..., pm} es un conjunto finito de lugares (nodos),
dondem =0
T ={t1, t2, ..., tn} es un conjunto finito de transiciones, donde n = 0.
FS (PxT)U(TxP)esun conjunto de arcos
W:F—{1,2,3,..} es unafuncion de peso

MO : P —{0, 1, 2, 3, ...} es la marca inicial

O Lugares. P
—1 Transiciones. T
I__l_l Arcos de entrada. [(f.t)
IFI Arcos de salida. O(t.1)
. Tokens. M)

Figura 18: Representacién grafica de los elementos de una
red de Petri.
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Para definir el concepto de marca inicial es necesario
referirse a los tokens. Un token es un concepto primitivo que
forma parte de las PN, el cual es asignado a cada uno de los
lugares, a esta asignaciéon se le conoce como marca, un lugar
puede contener n tokens. Los tokens deciden la ejecucion en la
red de Petri. Por lo tanto la cantidad y la posicién de los tokens
cambia durante la ejecucion. El paso de los tokens a través de las
transiciones y los lugares de la PN, es utilizado comunmente para

interpretar la ejecucion del sistema modelado.

Como herramienta matematica es posible obtener
ecuaciones de estado, ecuaciones algebraicas y otros modelos
matematicos que describen el comportamiento de los sistemas.

Mientras que como herramienta grafica ésta permite
obtener un concepto visual del sistema, a continuacion se
describe la representacion grafica.

Regla de disparo

La ejecuciéon de una PN es controlada por el numero y
distribucion de los tokens. La ejecucion de la red de Petri se activa
disparando sus transiciones. Cuando una transicion es disparada
se remueven tokens de los lugares de entrada y se crean tokens
en los lugares de salida. El numero de tokens que son removidos
es igual al peso del arco que conecta al lugar de entrada con la
transicion que fue disparada. De igual manera el numero de

tokens creados esta dado por el peso del arco que conecta la
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transicion con el lugar de salida.

Para que una transicion pueda dispararse, requiere estar
habilitada, Dicha habilitacion depende de una condicidon conocida
como regla de habilitacién. Esta regla se describe a continuacion:

Una transicién t se dice que sera habilitada si cada lugar de
entrada p de t contiene al menos un numero de tokens igual al
peso k del arco dirigido que conecta a p con t, es decir, que M(p)
= w(p, t) para algun p en P. En la figura se muestra la regla de
disparo y algunos ejemplos.

La figura a) muestra la condicién de habilitacion. Cuando
se omite el peso del arco por convencion el peso es 1, no sucede
asi con el numero de tokens. Es decir, si no existen tokens el
numero de tokens es 0. Es asi como en el ejemplo mostrado en la
figura b) la red no se habilitara nunca ya que el peso del arco es 1
y no es ni mayor ni igual a 0, que es el numero de tokens en el
lugar. Un caso similar se da en el ejemplo de la figura c). Sin
embargo, la figura d) muestra un ejemplo en el que la transicion si
se activara ya que el numero de tokens en el lugar es mayor al
peso de su transicién.

Una transicion activada puede o no dispararse,
(dependiendo de la interpretacion adicional que tenga la
transicion). Esencialmente el disparo de las transiciones y el
cambio de tokens entre los lugares de la red, es lo que permite

ver el comportamiento dinamico de un sistema.
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A lo anterior se le conoce como la ejecucion del juego de

tokens de la PN.

O—

P t

Nunca se habilitara

b)

—

m : t
@ :H Mo se activa ya que existen 4 tokens, que son

p menos al peso del arco

M(p)z l(t.p),dondet € T,p € P

Se activa ya que existen 4 tokens, gue son mayor
al peso del arco

d)

Figura 19: Habilitacion de transiciones en una red de Petri

3.2.2. Workflow Managment System

Un WMS es “un sistema que define, crea y gestiona la
ejecucion de flujos de trabajo (workflow) mediante el uso de
software, siendo capaz de interpretar la definicién del proceso,
interactuar con los participantes y, siempre que se requiera,
invocar el uso de herramientas y aplicaciones”. Ejemplos claros
de utilizacion de los sistemas de workflow pueden ser: la gestion
documental, los servicios de gestion de personal (solicitud de las
vacaciones, hoja de gastos de desplazamiento, etc.), el control de

la produccion o los procesos colaborativos.
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De la definiciébn anterior se desprenden dos actividades
concretas, por un lado la definicion del workflow que representa el
proceso de negocio y por otro la ejecucién del mismo. Si bien el
proceso es el componente principal existen también otros
aspectos que se deben considerar, tales como la interaccion con
los usuarios en aquellas tareas que requieren de intervencion del
mismo y la invocacion de servicios externos por parte de las

tareas para poder cumplir sus objetivos.

Los WMS pueden ser implementados de diferentes formas
como resultado de la utilizaciéon de diferentes tecnologias y
plataformas. Pueden ir desde un pequeio grupo de trabajo a una
gran organizacién. No obstante, todos los WMS exhiben ciertas
caracteristicas comunes. En el nivel mas alto, todos los WMS
pueden ser caracterizados por proveer tres areas de
funcionalidad:

* Funciones de tiempo de Construccion (Build-time
functions), dedicadas a la definicion y modelado de un proceso
junto con todas sus actividades concernientes.

* Funciones de control en tiempo de ejecucién (Run-time
control functions), las cuales controlan el proceso en el ambiente
de ejecucion, llevando a cabo cada tarea (o actividad) definida

como parte del proceso.
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* Funciones de interaccion en tiempo de ejecucién (Run-

time interaction), las cuales interactian con los usuarios o

aplicaciones externas para que los participantes del proceso

puedan llevar a cabo sus tareas.

Definicion y
Disefio de Procesos

Tiempo de Desarrollo

Analisis de Procesos de Negocio,
Herramientas de Modelado y Definicior

'

Definicion de

Tiempo de Ejecucion

Control e Instanciacion
de Procesos

Interaccion con S
Herramientas de Aplicacion

y Usuarios

Procesos

i ? Cambios en Procesos

Servicio de Ejecucion del Workflow

A A

 J \

—® | Herramientas y
< Aplicaciones IT

Figura 20: Caracterizacion de los WMS por la WfMC

En cuanto a investigacion, existen diferentes

relacionadas con

los WMS, que abarcan desde

lineas

temas

relacionados tanto con la definicién de flujos de trabajo como con

su ejecucion.

Precisamente, es en la ejecucion donde se han invertido

mas esfuerzos.

El problema de los WMS es que surgieron primero en la

industria y mas tarde se convirtieron en area de investigacion.
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Esto motivé la aparicion en el mercado de numerosos productos,
catalogados como WMS, que resuelven problemas concretos pero
en los que, en muchas ocasiones, se nota la falta de un marco
tedrico y fundamentado que permita resolver ciertas limitaciones
existentes. Entre ellas se pueden citar problemas de
escalabilidad, interoperabilidad, robustez, falta de soporte
metodoldgico al modelado y falta de soporte para el analisis de los
resultados de la ejecucidon. Respecto a los productos existentes
en el mercado, no todos entran dentro de la misma categoria, ni
todos ellos proporcionan las mismas prestaciones a la hora de

modelar o ejecutar un flujo de trabajo.

Hay muchos productos comerciales que utilizan diferentes
lenguajes y paradigmas pero no existe un consenso general de
qué constituye la especificacion de un workflow. Se nota
claramente la falta de una teoria organizacional universal para
esta especificacion, que sirva ademas como base para una
comparacibn mas rica de las diferentes herramientas vy

tecnologias.
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Modelo de referencia de Workflow
En 1995 la WfMC publica un documento de referencia
titulado “The Workflow Reference Model” que define una serie de

conceptos basicos asociados a la arquitectura de los WMS.

El Modelo de Referencia propuesto por la WfMC intenta
reunir las caracteristicas comunes a cualquier WMS, de manera
de poder alcanzar la interoperabilidad entre ellos, a través de
estandares comunes para cada una de las funciones que se
puedan realizar. Debido a que el objetivo de la WMC es definir
estdndares y guias globales para el desarrollo de WMS, su
documentacion es de caracter genérico y no describe en detalle
ningun WMS en particular, sino que brinda un marco general para

la construccién de los mismos.

En primer lugar, el modelo identifica las distintas areas
funcionales para luego desarrollar las especificaciones para la
implementacion de las mismas, asegurandose la interoperabilidad
entre distintos WMS y su integracion con otras aplicaciones

informaticas.
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Figura 21 Modelo de referencia de WfMC

El componente central es el Servicio de Ejecucion del

Workflow (Workflow Enactment Service) que se encarga de crear,

gestionar y ejecutar cada una de las instancias del modelo de flujo

de trabajo. En este componente se encuentra el motor del WMS

que proporciona la ejecucién de cada instancia de workflow. En

caso de estar en un entorno de ejecucién de flujo de trabajo

distribuido, pueden existir diferentes motores de flujo de trabajo

que controlen distintas partes de la ejecucion del proceso. La

comunicacion de este componente con el resto se realiza a través

de lo que la WfMC denomina WAPI (Workflow APIs), es decir, la

interfaz para la programacién de aplicaciones de flujo de trabajo.
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Otro de los componentes es el de Herramientas de
Definiciéon del Proceso (Process Definition Tools) o flujo de
trabajo, las cuales permiten modelar, describir y documentar un
determinado flujo de trabajo o proceso de negocio. Estas
herramientas pueden ser totalmente informales (lenguaje natural,
lapiz y papel) o mucho mas sofisticadas y formalizadas (interfaces
graficas con un modelo subyacente bien definido). Se debe
especificar la l6gica del proceso, las actividades que lo componen,
los participantes humanos, aplicaciones invocadas, datos
utilizados, etc.

La interfaz 1 permite la comunicacidn entre este
componente y el servicio de ejecucion del flujo de trabajo. La
distincion de ambos componentes aporta claros beneficios, entre
los que se destaca la separacidon entre el entorno de ejecucion y
el de definicion.

De este modo, es posible almacenar en un repositorio la
informacion sobre la definicion del proceso y ésta ser accedida
por distintos entornos de ejecucion para ejecutarlo completamente
o de forma distribuida. La interfaz 1 se encarga por tanto del
intercambio de informacion entre el componente que permite la
definicion del proceso y el propio servicio de ejecucion del flujo de
trabajo.

Esta interfaz hace necesaria la definicibn de un
metamodelo basico, en el que se identifique el conjunto minimo

de entidades para la definicion de un proceso, permitiendo el
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intercambio de informacién entre ambos componentes. Un
ejemplo de este metamodelo es la especificacion XPDL de la

WiMC.

El componente denominado Aplicaciones Cliente del
Workflow (Workflow Client Applications), representa las entidades
de software utilizadas por el usuario final en aquellas actividades
que requieren participacion humana para su realizacion. Si este
componente se separa de lo que es el propio componente de
ejecucion, es necesaria una interfaz (interfaz 2) que defina y
maneje claramente el concepto de lista de trabajos (o worklist),
como una cola de trabajo asignado a un usuario 0 a un grupo de

usuarios por el propio motor de ejecucion del flujo de trabajo.

El  componente Aplicaciones Invocadas (Invoked
Applications) representa software o aplicaciones ya existentes que
un WMS puede utilizar para la realizacion de ciertas actividades,
teniendo en cuenta que, en principio, dichas aplicaciones se
pueden encontrar en cualquier plataforma o lugar de la red. La
interfaz 3 permite la comunicacion entre este componente y el
servicio de ejecucion del flujo de trabajo, no sélo a nivel de
invocacion del mismo, sino de transformacion de datos en

formatos entendibles por ambos componentes.
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Una posible solucién se obtiene a través de lo que se
denomina agente aplicacion, de modo que el servicio de ejecucion
del flujo de trabajo se comunica con las funciones estandar de
dicho agente aplicacién y éste define interfaces especificas para

cada tipo de aplicacion invocada.

La interoperabilidad entre WMS esta representada por el
componente denominado Otros Servicios de Ejecucion de
Workflow (Other Workflow Enacment Systems), siendo la interfaz
4 la que permite dicha comunicacion. En este caso, la WfMC ha
desarrollado un conjunto de escenarios de interoperabilidad que
van desde la conexidn a nivel de actividades simples hasta todo

un completo intercambio de definicion de procesos y datos .

Finalmente, el componente Herramientas de
Administracion y Monitorizacion (Administration & Monitoring
Tools) permite que distintos servicios de ejecucién de flujo de
trabajo compartan las mismas funciones de administracién vy
monitorizacion del sistema, como pueden ser, por ejemplo, la
gestion de usuarios, el control de los recursos y la supervision del

estado de todo el proceso.
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Especificacion de un Workflow

La aparicion masiva de numerosos WMS puso en
evidencia aun mas la falta de un modelo formal universal para la
especificacion de un proceso de negocio. Esto dificulta de
sobremanera la comparacion de las diferentes tecnologias y
herramientas. Afortunadamente la especificacion de un workflow
puede ser explicada en sentido general desde diferentes
perspectivas:

* Perspectiva de Control de Flujo: describe actividades y su
orden de ejecucion mediante diferentes constructores que
permiten controlar el flujo de ejecucion (joins, splits, secuencias
paralelismo, etc.). Estas actividades se pueden ver como
unidades atémicas de trabajo.

* Perspectiva de Datos: describe los datos (documentos,
objetos, etc.) que fluyen entre las diferentes actividades. Estos
datos también pueden ser variables locales que definen pre y pos
condiciones en la ejecucion de tareas.

* Perspectiva de Recursos: muestra una vision mas
orientada al negocio, describiendo el proceso en funcion de las
responsabilidades que tienen las diferentes personas o
dispositivos en la ejecucion de una determinada tarea.

* Perspectiva Operacional: muestra las acciones
elementales que se realizan dentro de las actividades, tales como
invocar un determinado servicio de una aplicacion con

determinados datos.
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Si bien todas las perspectivas presentan una vision
diferente del mismo sistema, la perspectiva de control de flujo
provee un mejor panorama para la especificaciéon de un workflow
describiendo mas ampliamente el proceso en si mismo. La
perspectiva de datos solo se apoya en la mencionada
anteriormente, mientras que la operacional es mas bien
complementaria. Es por esto que los estudios se enfocan en la
perspectiva de control de flujo.

En general, la mayoria de los lenguajes para workflows
cuentan con los constructores basicos pero ni siquiera la

interpretacion de estos constructores basicos es uniforme.

Patrones de Workflows

Un importante aporte en esta area es el de W.M.P., van der
Aalst et al.. Sus investigaciones apuntan a describir los
requerimientos para un workflow mediante patrones.

Los patrones son el artefacto ideal para ser usado en este
contexto ya que son independientes de las tecnologias y permiten
abstraer de los requerimientos especificos del dominio al que se
estan enfocando. El estudio tuvo como resultado la identificacion
de mas de veinte patrones que describen el comportamiento de
los procesos de negocios. Estos patrones van desde patrones
sencillos hasta muy complejos y se pueden organizar en seis

grupos y pueden agruparse teniendo la perspectiva del workflow a
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3.2.3.

la que se apunta. A continuacion se mencionan algunos de los
patrones de la perspectiva de control de flujo:

* Patrones de control basico

* Patrones de bifurcacién y sincronismo avanzados

* Patrones que involucran multiples instancias

» Patrones estructurales

* Patrones basados en el estado

* Patrones de cancelacion

El contar con una especificacion de alto nivel como esta
permite comparar diferentes productos y tecnologias de modelado
de proceso, analizando el soporte que cada una de ellas provee

de estos patrones.

Simulacién de procesos

La simulacion digital es una técnica que permite imitar (o
simular) en un ordenador el comportamiento de un sistema fisico
o tedrico segun ciertas condiciones particulares de operacion.

El uso de la simulacion como metodologia de trabajo es
una actividad muy antigua, y podria decirse que inherente al
proceso de aprendizaje del ser humano.

Para poder comprender la realidad y toda la complejidad
que un sistema puede conllevar, ha sido necesario construir
artificialmente objetos y experimentar con ellos dinamicamente

antes de interactuar con el sistema real.
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La simulacién digital puede verse como el equivalente

electrénico a este tipo de experimentacion

Clasificacién de sistemas

Un sistema puede definirse como una coleccion de
objetos o entidades que interactuan entre si para alcanzar
un cierto objetivo.
Estado de un sistema

Conjunto minimo de variables necesarias para
caracterizar o describir todos aquellos aspectos de interés
del sistema en un cierto instante de tiempo. A estas
variables las denominaremos variables de estado.

Atendiendo a la relacion entre la evolucion de las
propiedades de interés y la variable independiente tiempo,
los sistemas se clasifican en:
Sistemas Continuos

Las variables del estado del sistema evolucionan de
modo continuo a lo largo del tiempo.
Sistemas discretos

Se caracterizan porque las propiedades de interés
del sistema cambian unicamente en un cierto instante o
secuencia de instantes, y permanecen constantes el resto
del tiempo. La secuencia de instantes en los cuales el
estado del sistema puede presentar un cambio, obedece

normalmente a un patrén periodico.
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Sistemas orientados a eventos discretos

Al igual que los sistemas discretos, se caracterizan
porque las propiedades de interés del sistema cambian
unicamente en una secuencia de instantes de tiempo
permaneciendo constantes el resto del tiempo. La
secuencia de instantes en los cuales el estado del sistema

puede presentar un cambio, obedece a un patron aleatorio.

Sistemas combinados

Aquellos que combinan subsistemas que siguen
filosofias continuas o discretas, respectivamente. Es el
caso de los sistemas que poseen componentes que deben
ser necesariamente modelados segun alguno de dichos

enfoques especificos.

3.2.4. Modelado de sistemas

Una parte importante de la simulaciéon es el modelado del
sistema en estudio. Kapur (1988) planted treinta y seis principios
del modelado, los mas importantes son:

. El modelo matematico so6lo puede ser una
aproximacion del sistema real, el cual puede ser extremadamente
complejo y aun no comprendido del todo. La complejidad del
modelo estara determinada por los objetivos que persigue su
construccion. El mejor modelo es el mas simple que satisface las

expectativas del ingeniero.
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. El modelado es un proceso continuo. Se debe
comenzar modelando los fendmenos principales y luego ir
agregando los restantes si es que son necesarios. Es decir, se va
de menor a mayor, de un prototipo al modelo final. Tratar de

enfrentar el problema de una sola vez puede traer problemas.

. El modelado es un arte, no hay reglas fijas, pero el
premio es un profundo conocimiento del sistema en estudio.
Muchas veces, el problema que se quiere resolver con el
simulador se resuelve en la etapa del modelado; es decir, antes

de completar el simulador.

. El modelo debe ser realista y robusto. Las
predicciones del modelo deben estar de acuerdo con las
observaciones y no debe ser demasiado sensible a cambios en

los parametros o variables de entradas.

Los pasos para encarar la construccién de un modelo son:
1. Definicion de los objetivos del modelo: Es de suma
importancia establecer claramente qué es lo que se
espera del modelo. Esto implica la definicion de las
fronteras del sistema a modelar, de la exactitud
necesaria, de la necesidad de conocer la evolucién en

el tiempo, etc.
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2. Formulacién de un modelo fisico: Se identifican los
fendbmenos mas importantes que se llevan a cabo en el
sistema.

3. Balances (estacionarios o dinamicos): Se escriben los
balances de materia, energia, etc.

4. Propiedades: Se obtienen o estiman los valores para las
propiedades fisicoquimicas que intervienen en los
balances.

5. Suposiciones considerando los objetivos: Se realizan
las simplificaciones en el modelo considerando los
objetivos.

6. Consistencia matematica: El grado de libertad del
modelo.

7. Se resuelve el modelo utilizando algun método
matematico analitico o numérico (simulacion).

8. Perfeccionamiento: Si los resultados obtenidos con el
modelo no son satisfactorios, entonces se repite el ciclo
adoptando suposiciones menos restrictivas. En esta
etapa se puede sugerir la adquisicion de nuevos datos

experimentales.

El modelo puede ser obtenido empiricamente o utilizando
los primeros principios. En el primer caso el tiempo de desarrollo

es menor, no hay que pensar mucho, solo se trata de ajustar
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parametros para que las predicciones del modelo coincidan con
los datos experimentales. Las redes neuronales son un ejemplo
de este tipo de modelos. Sin embargo, la dificultad aparece a la
hora de seleccionar los datos experimentales que se utilizaran
para realizar el ajuste ya que se necesita una gran cantidad si es
que se quiere que la zona de validez del modelo no sea muy
pequefia. Por otra parte, el otro enfoque ofrece la ventaja de
requerir menos datos experimentales, produce modelos mas

robustos; pero requieren de un gran esfuerzo para su desarrollo.

Modelos estocasticos frente a Modelos dinamicos
Los modelos Estocasticos suelen utilizarse para
representar el sistema en un cierto instante de tiempo; por tanto,

en su formulacién no se considera el avance del tiempo

Stock= Stock Inicial + Material entrada - Material
consumido

Los modelos dinamicos permiten deducir cémo las
variables de interés del sistema en estudio evolucionan con el

tiempo

Modelos deterministas respecto a modelos
estocasticos
Un modelo se denomina determinista si su nuevo estado

puede ser completamente definido a partir del estado previo y de
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sus entradas. Es decir, ofrece un unico conjunto de valores de

salida para un conjunto de entradas conocidas

Los modelos estocasticos requieren de una o mas
variables aleatorias para formalizar las dinamicas de interés. En
consecuencia, el modelo no genera un unico conjunto de salidas
como es utilizado para realizar un experimento, sino que los
resultados son utilizados para estimar el comportamiento real del

sistema.

Modelos continuos frente a modelos discretos

Los modelos continuos se caracterizan por representar la
evolucion de las variables de interés de forma continua. En
general suelen utilizarse ecuaciones diferenciales ordinarias si se
considera simplemente la evolucion de una propiedad respecto al
tiempo, o bien ecuaciones en derivadas parciales si se considera

también la evolucién respecto a otras variables adicionales

De modo analogo a la definicion de los modelos continuos,
los Modelos Discretos se caracterizan por representar la evolucién

de las variables de interés de forma discreta.

Modelos de simulacion de eventos discretos
Los modelos de eventos discretos son modelos dinamicos

estocasticos y discretos en los que las variables de estado
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cambian de valor en instantes no periédicos del tiempo. Estos
instantes de tiempo se corresponden con la concurrencia de un

evento.

Un evento se define como una accion instantanea que

puede cambiar el estado de un modelo.

3.2.5. Arquitectura Orientada a Servicios (SOA)

Elementos de la arquitectura SOA
a) Servicio

Una funcioén sin estado, auto contenido, que acepta una
llamada y devuelve una respuesta mediante una interfaz bien
definida. Los servicios pueden también ejecutar unidades
discretas de trabajo como serian editar y procesar una
transaccion. Los servicios no dependen del estado de otras

funciones o procesos.

(

\

B

Mensajes

B
\ Servicio /

Figura 22: Servicios interactuando por mensajes

* Los servicios son utilizados por procesos de negocio.
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* Los servicios se alimentan de operaciones.
* Los servicios envian y reciben mensajes.
Los servicios deberian ser:
* Poco acoplados (“loosely-coupled”)
* Encapsulados
* Reutilizables
* Sin informacion de estado
* Auténomos
* Localizables
* Los Servicios necesitan un:
e Protocolo de mensajeria
e Mecanismo de transporte
e Definicion de interfaz
e Capacidades de localizacion
b) Proveedor
Funcion que brinda un servicio en respuesta a una llamada
o peticién desde un consumidor.
c) Consumidor
Funcion que consume el resultado del servicio provisto por
un proveedor.
d) Bus de Servicio Empresarial (Enterprise Service Bus)
ESB
Es una infraestructura de conexion flexible para integrar
aplicaciones y servicios, disefiada para desarrollar la arquitectura

orientada a servicios (SOA) reduciendo el numero y la
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complejidad de las interfaces. Adicionalmente es una plataforma
de integracién basada en estandares de la industria para facilitar

la conexién entre servicios.

* Mediacion del Intercambio (Transporte en forma confiable
datos y eventos de negocios, refuerce politicas de seguridad,
transforme datos entre servicios)

* Controlar el Proceso (Define y altera los flujos de proceso)

 Rastreo de las transacciones de negocios entre los

procesos.
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Figura 23: Bus de servicio empresarial
e) Orquestacion
Secuenciar los servicios y proveer la légica adicional para
procesar datos. No incluye la presentacion de los datos. Coordinacion.
f) Mensaje
Para poder ejecutar una determinada operacion, es necesario un

conjunto de datos de entrada. A su vez, una vez ejecutada la operacion,
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esta devolvera un resultado. Los mensajes son los encargados de

encapsular esos datos de entrada y de salida.

g) Proceso de negocio
Son un conjunto de operaciones ejecutadas en una determinada
secuencia (intercambiando mensajes entre ellas) con el objetivo de

realizar una determinada tarea.

También se define como proceso de negocio a un conjunto de
tareas relacionadas logicamente llevadas a cabo para lograr un
resultado de negocio definido. Cada proceso de negocio tiene sus
entradas, funciones y salidas. Las entradas son prerrequisitos que deben
tenerse antes de que una funcidon pueda ser aplicada. Cuando una
funcion es aplicada a las entradas de un método, tendremos ciertas

salidas resultantes Hay dos tipos principales de procesos de negocio:

* Procesos centrales — Estos procesos dan el valor al cliente, son
la parte principal del negocio. Por ejemplo, “Repartir mercancias”

* Procesos de soporte — Estos procesos dan soporte a los
procesos centrales. Por ejemplo, “contabilidad”, “Servicio técnico”.

Los procesos de negocio consisten en subprocesos, decisiones y

actividades.
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Capa de Presentacion

Capas de la arquitectura

La arquitectura orientada a servicios tiene como principales capas

en la implementacion de la arquitectura lo siguiente:
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Figura 24: Capas de la Arquitectura orientada al Servicio

a. Capa de Presentacion

Esta conformado por:

Componentes de interfaz de usuario

Componentes de proceso de usuario

¢ Independiente de implementacion del Resto de Aplicacion

(I6gica de negocio)

e Envia y recibe Componentes de Entidades de Negocio

e Componentes de Presentacion

¢ No inician, participan, ni votan en transacciones.
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Obtienen una referencia al proceso actual del usuario si
necesitan desplegar su data o actuar en su estado.
Pueden encapsular tanto la funcionalidades de

visualizacion como de controlador.

b. Capa de Negocio

Esta conformado por:

e Interfaces de servicio

Punto de Entrada para abstraer implementaciones
internas

No debiera cambiar cuando implementacion de
Componente de Negocio cambia

Pueden existir distintas interfaces para misma
funcionalidad de negocio

Necesidad de interoperabilidad y rendimiento influye en
disefio de Interfaz de Negocio (ej. Web Services vs

Llamada directa)

e Componentes de negocio

Son invocados por la capa de presentacion, interfaz de
servicio, u otro proceso de negocio, usualmente en
conjunto con alguna data de negocio para operar
(estructura o documento)

Proveen logica de negocio o encapsulan otras logicas de

negocio
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e Son la raiz de las transacciones, y votan en las
transacciones donde participan

e Validan parametros de entrada y salida

e Exponen operaciones de compensacion

e Pueden llamar a servicios externos a través de agentes
de servicios, otros componentes de negocio e iniciar
workflows de negocio.

e Pueden levantar excepciones hacia el llamador si existe
un problema con las transacciones atomicas.

Componente de Proceso de Negocio

Utiliza herramientas de integraciéon (BizTalk, Process

Server)

e Maneja procesos que involucran multiples pasos y
transacciones largas

e Expone una interfaz que implementa un proceso que
permite a aplicacién conversar con otro servicio

e Requieren mapas o manipulacion extensiva de formatos

e Utiliza solo componentes

¢ No necesita mantener estado conversacional mas alla de
la actual actividad de negocio y la funcionalidad puede
ser implementada como una transaccion atdmica unica.

e Necesita encapsular funcionalidad y logica reutilizable
por muchos procesos

e Logica es intensiva o necesita llamar a APIs y estructuras

¢ Necesita control fino sobre flujo de datos y l6gica
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. Capa de Servicio

Esta conformado por:

Entidades de negocio

e Proveen acceso programatico con estados a los datos
del sistema.

e Son usados como argumentos de los procesos de
negocio.

e Son serializables.

e No acceden directamente a la base de datos

¢ No manejan transacciones, eso lo hacen los procesos de
negocio.

Componentes de acceso a datos

e Proveen los métodos de CREATE, READ UPDATE vy
DELETE

e Proveen método especificos para el motor de datos.

e Encapsulan la complejidad del modelo de datos.

e Estas son clases sin estado (STATELESS CLASS).

e Tipicamente invocan procedimientos almacenados.

e Maneja los detalles de implementacion de: Encapsula y
administra los esquemas de bloqueos, Maneja la
seguridad y autorizacion, Maneja los aspectos
transaccionales, Realiza la paginacion, Implementa la

estrategia de cache, Realiza la serializacion de los datos
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o Para generalizar funciones comunes, usa
herencia.

o Para soportar diversos procesos de negocio
considere usa como argumentos los métodos de

las entidades de negocio.

Modelo de capas de procesos de una empresa de comercializacion
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Figura 25: Bus de Servicios

Para gestionar la complejidad de cdmo un servicio cliente
se conecta y se comunica con el proveedor del servicio, SOA
precisa una infraestructura troncal capaz de ir mas alla de la
mensajeria distribuida tradicional para proveer transformacion
compleja, enrutamiento y conectividad acoplada libremente en un
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entorno Tl heterogéneo, independientemente de las plataformas
usadas. Esta infraestructura troncal fiable proporciona un bus de
servicios empresarial que responde verdaderamente, en toda su

dimension, a las siglas ESB.:

Antos Daspuds

WsDL wWilL Wall

Ep E=p &

= E=n & = =Sy £
WsDL WsDL WaDL WSDL WiDL WSDL
Conexionas punto & punto dinsctas (MYN) Conaxion 3 través dalbus (N)

Figura 26: Gestion del Bus de servicio

Caracteristicas y funcionalidades que debe tener un bus de
servicio empresarial:
Mensajeria distribuida.

El nucleo del ESB lo constituye una aplicaciéon de
middleware orientada al mensaje, como el software Enterprise
Message Service de TIBCO. Este nucleo proporciona un método
de transporte fiable y distribuido que emplea un mecanismo de
almacenamiento y reenvio gracias al cual se garantiza la entrega

de los mensajes incluso en caso de anomalias en la red.
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Transparencia de las ubicaciones.

Con la mediacién entre servicios, un servicio cliente que
invoque al proveedor de servicio solo necesita saber que el
servicio existe; el cliente no necesita saber donde se esta
ejecutando el servicio. EI ESB localiza el servicio cuando se
invoca. Esto proporciona un cierto nivel de virtualizacion de los
servicios y de transparencia de las ubicaciones, de forma que si
un equipo falla, o si se cambia la ubicacién de un proveedor de
servicio, no es preciso notificar el cambio a cada uno de los
clientes individuales. Esto puede contribuir significativamente a la
reduccion de los costes de gestidon de las Tl y a minimizar los

riesgos.

Transparencia del transporte.

En los enfoques tradicionales de la integracion punto a
punto todos los componentes y objetos estan muy estrechamente
acoplados. En SOA, los servicios estan repartidos por todo el
entorno de Tl y su acoplamiento es menos estricto, gracias a la
transparencia de las ubicaciones. Ademas de apoyarse en la
transparencia de las ubicaciones para conectar clientes y
proveedores de servicios, el ESB también proporciona protocolo
de trasporte fisico para hacer posible la comunicacion entre

servicios utilizando transportes diferentes.
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Soporte multiprotocolo.

Debido a que plantea cuestiones de fiabilidad inherentes y
solamente funciona bien con patrones de intercambio de
mensajes (MEP) sincrénicos, el modelo de transporte HTTP no
satisface los requisitos de todos los servicios y aplicaciones. Por
ejemplo, el servicio de mensajes de Java (JMS) ademas de
poseer caracteristicas asincronicas, ofrece mas fiabilidad en el
transporte que HTTP. Para compatibilizar el comportamiento de
las aplicaciones individuales, algunos sistemas recurren a SOAP
a través de JMS. También se usan otros tipos de modelos de
transporte, entre los que se cuentan los sistemas de transporte
propietarios de algunos de los principales proveedores de
sistemas y soluciones de planificacion de recursos empresariales.
ESB necesita, por lo tanto, ser capaz de soportar muchos tipos de
sistemas de transporte para integrar sistemas dispares y gestionar

el transporte de comunicaciones complejas eficazmente.
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Calidad de servicio.

Figura 27: Soporte multiprotocolo

En las aplicaciones empresariales, la calidad de servicio

hace referencia, fundamentalmente, a su fiabilidad. La entrega de

los mensajes y la fiabilidad del servicio de invocacion son

funciones de mision critica de cualquier sistema. Aun los servicios

Web por si solos no ofrecen un servicio de entrega garantizada.

Un ESB, por otro lado, puede proporcionar un servicio de alta

fiabilidad garantizando la entrega del mensaje de principio a fin

que va mas alla de la fiabilidad que puede ofrecer transportes

como JMS. Asimismo, los métodos empleados para alcanzar un

alto nivel de calidad deben satisfacer los estandares existentes,

como, por ejemplo, ser compatibles con la especificacion WS -

Reliable Messaging.
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Patrones de intercambio de mensajes.

En la actualidad, la mayoria de los ESB se basan en un
paradigma de solicitud y respuesta usando SOAP sobre HTTP;
esto significa que el servicio cliente lanza un mensaje de solicitud
al usuario y espera a recibir la respuesta. Esto se conoce como
una llamada sincrénica. Sin embargo, en la llamada de
publicacién y suscripcion, el servicio cliente puede enviar un
mensaje y suscribirse a la respuesta, en lugar de esperar a
recibirla. La llamada de publicacion y suscripcion puede responder
de forma mas eficaz a eventos en un contexto empresarial, en
particular cuando el ciclo de vida de una accion de servicio tiene
lugar durante periodos de tiempo prolongados. Un ESB debe ser

capaz de manejar ambos paradigmas.

Enrutamiento basado en el contenido.

Existen dos tipos de enrutamiento dentro de un ESB. El
primer servicio de enrutamiento se produce cuando la invocacién
de un servicio entra en el ESB y éste encamina la respuesta al
proveedor de servicio apropiado, sin necesidad de que el servicio
cliente conozca la ubicacion del proveedor del servicio. Asi es
como se logra la transparencia de las ubicaciones que antes
hemos comentado.

El otro tipo, enrutamiento basado en el contenido, introduce una
serie de reglas o una logica de negocio que se aplica al contenido

del mensaje en la etapa del enrutamiento y que hacen posible que
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el ESB encamine los mensajes a proveedores de servicio
especificos basandose en su contenido; dando prioridad, por
ejemplo, a los pedidos de determinados clientes o marcando los
pedidos de gran tamafno para darles un tratamiento especial. Esto
ofrece a las empresas un servicio muy valioso, ya que puede
contribuir a reducir el coste de la gestién de la Informacion,
garantiza que se respeten los acuerdos a nivel de servicio y
permite a las empresas centrarse en actividades para mejorar la

satisfaccion de sus clientes.

Transformacion.

Si bien la tarea de un ESB es dirigir mensajes de un
servicio al siguiente, hay ocasiones en que el formato de los datos
de un servicio no satisface los requisitos del siguiente servicio.
Por ese motivo, el ESB debe ser capaz de transformar los datos

de un formato a otro.

3.2.6. Reingenieria de Procesos
La "reingenieria de negocios" surgid en Estados Unidos
como una reflexiéon y una respuesta frente a los problemas que
plantea a las empresas la competitividad en las condiciones
cambiantes del mundo actual. Michael Hammer acuidé este
concepto alrededor de 1990, observando la realidad de
numerosas corporaciones que apelaron a cambios radicales para

mejorar sustancialmente sus rendimientos. Sus proposiciones
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originaron un movimiento que tuvo gran repercusién, orientando
la transformacién de diversas companias, y el enfoque ha sido
aplicado en administraciones publicas por algunas consultoras.

El objetivo de la reingenieria no seria obtener avances
incrementales en el rendimiento de las empresas, sino provocar
"un salto de magnitud exponencial" revisando toda la estructura
de la organizacion. A diferencia de las propuestas de mejora
paulatina y constante del TQM, se plantea no tratar de "arreglar”
nada, sino "volver a empezar, arrancando de cero". El punto de
partida es poner el foco en los "procesos", entendiendo por tales,
al margen de los departamentos funcionales habituales, cada
serie de actividades que conducen a un resultado valioso para el
cliente. La reingenieria consiste en reconstruir esos procesos, en
un lapso breve de tiempo, eliminando todo lo que no agrega valor.
Ello requiere, ademas de los lideres y comités directores a nivel
de la organizacion, la dedicacion a cada proceso especifico de un
gerente responsable ("duefio del proceso") y un equipo de

redisefo, diagndstico y supervisidon de la reingenieria.

Los autores explican que la reconstruccion de esos
procesos exige romper con los precedentes anticuados de la
division 'y especializacion del trabajo de Adam Smith,
desarrollados en la fabrica fordista y extendidos a la
administracion, deben reintegrarse las tareas, combinarse los

oficios, formarse equipos de trabajo, dar poder de decision a los
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empleados, reducir las verificaciones y controles costosos. Las
grandes estructuras jerarquicas que se modelaron para organizar
la produccién estandarizada en masa, dirigida a consumidores
poco exigentes, son ineficientes en el mundo de hoy donde
abundan los bienes de consumo, la oferta se diversifica, "el cliente
manda" y se agudiza la competencia; las nuevas organizaciones
tienen que ser mas flexibles y la piramide de las jerarquias

corporativas debe aplanarse.

La reingenieria necesita apoyarse en las posibilidades
revolucionarias de las nuevas tecnologias, aunque Hammer y
Chompy advierten que éstas no son conducentes por si mismas:
la informatica o la automatizacion permiten realizar la tarea mejor
y mas rapidamente, pero si se siguen haciendo los mismos

trabajos no se produciran mejoras fundamentales.

3.3.Definicién de términos basicos
3.3.1. Cobranza Coactiva.

Es un procedimiento que faculta a la Municipalidad a exigir al
deudor tributario la deuda no pagada, debidamente actualizada. El
procedimiento de cobranza coactiva se inicia con la notificacion de
la Resolucién de Ejecucion Coactiva, la cual contendra una orden
(mandato) de cumplimiento obligatorio; de no cumplirse esta orden,
se advierte el inicio de la ejecucion forzosa a través de la aplicacion

de medidas cautelares, como el embargo.
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3.3.2. Proceso
Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas y
secuenciales que convierte unos factores iniciales (inputs) en
bienes o servicios deseados (outputs), anadiendo un valor a los

mismos.

3.3.3. WorkFlow

Segun la WFMC (Workflow Management Coalition), se define
como: "Un conjunto de uno o mas procedimientos o actividades
directamente ligadas, que colectivamente realizan un objetivo del
negocio, normalmente dentro del contexto de una estructura
organizacional que define roles funcionales y relaciones entre los
mismos."

Y se define Workflow como: "Workflow implica la
automatizacién de procedimientos organizacionales donde tareas,
documentos e informacién son pasados de un participante a otro de
acuerdo a un conjunto definido de reglas para alcanzar o contribuir

a alcanzar un objetivo de la organizacion”.

3.3.4. BPM (Gestion de procesos)
Se entiende la aplicacion de técnicas y herramientas software
para modelar, gestionar y optimizar los procesos de negocio de la

organizacion.
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3.3.5. Simulacién
La simulacién involucra el disefio de modelos de un sistema,
llevando a cabo experimentos en él.
El propdsito de éstos ("que pasa si") experimentos son
determinar como el sistema real realiza y predice el efecto de

cambios al sistema a través del tiempo.
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CAPITULO IV

4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1.Estado del Arte

4.1.1. Gestion de procesos de Negocios (BPM)

El concepto de Gestion de Procesos de Negocios engloba
todas las actividades que son parte del ciclo de vida de un proceso
de negocios, tales como el descubrimiento, disefio, simulacion,
desarrollo, ejecucion, interaccion, monitoreo, control, analisis y

optimizacion del proceso de negocios.

BPM surge como la evolucion natural de los sistemas de
workflow y de los procesos de negocio de las empresas. Esto es
debido a que la evolucion del término proceso ha cambiado en el
interior de las organizaciones; muchos de los procesos de las
empresas actuales no se apoyan solo sobre una aplicacion o un
conjunto de aplicaciones internas, como sucede con los sistemas

de workflow tradicionales.

Cada vez mas, las necesidades de las empresas se estan

orientando hacia procesos mas complejos que engloban diferentes
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departamentos, filiales o socios, que pueden incluso estar
geograficamente distribuidos. Cada una de estas entidades posee
Sus propios procesos que pueden ser mas 0 menos heterogéneos y
complejos. Para representar este tipo de procesos, se necesitan
sistemas mas potentes que los actuales sistemas de workflow, los
que se conocen como Business Process Management Systems
(BPMS). Los BPMS son capaces de suplir las carencias de los
sistemas de workflow en el campo de los procesos de negocio:
control de las conversaciones de larga duracion entre las entidades
que forman parte del proceso, control y gestion de diferentes hilos
de ejecucidén, ejecucion paralela, control de errores, compensacion

de transacciones, soporte de datos XML complejos, etc. .

No es raro que los conceptos workflow y BPM se confundan
pues, ademas de otras caracteristicas en comun, ambos contienen
una representaciéon de un flujo de trabajo (un workflow desde el
punto de vista logico), es decir, el flujo de trabajo puede ser
representado en ambos por algun lenguaje de notacion y de
especificacion. Pero el hecho es que son cosas diferentes. A modo
de ejemplo, en general los WMS no cumplen con los requisitos de
escalabilidad que requieren las organizaciones hoy en dia y en
general estan limitados a interactuar con aplicaciones dentro de la
organizacion. Por el contrario, BPM no solo define las tareas y el
seguimiento de las mismas, sino que tiene como objetivo solucionar

el ciclo completo de un proceso de negocio.
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Composicién de Servicios
Para poder solucionar varios de los problemas
mencionados anteriormente, las tecnologias BPM surgieron
apoyadas en la arquitectura orientada a servicios (SOA). Un
ejemplo de esto es el problema de distribucidén y heterogeneidad de
sistemas con los que se debe interactuar para completar el proceso
de negocio, en este contexto la arquitectura SOA es mas que

apropiada.

Es asi que del modelado de procesos y de la arquitectura
orientada a servicios, mas precisamente del uso de Web services
surge un nuevo concepto denominado composicion de servicios.
Esta composicion no solo permite modelar el proceso de negocio
sino que también maximiza las potencialidades que SOA brinda a

través de la integracion de datos y aplicaciones.

La composicibn de servicios implica encontrar un
mecanismo que permita a dos o0 mas de ellos cooperar entre si para
resolver requerimientos que van mas alla del alcance de sus
capacidades individuales. Algunos de los requisitos basicos que se

deben cumplir son:

* Interacciones asincronicas con servicios: de manera de
dar la posibilidad de crear procesos que transcurran durante largos

periodos de tiempo.
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* Interacciones simultaneas entre servicios: esto introduce
el procesamiento en paralelo lo cual redunda en un aumento
considerable de la eficiencia.

* Manejo de excepciones: un proceso basado en multiples
servicios puede fallar en su ejecucidn si al menos uno de sus
componentes falla. Se debe tener en cuenta la ocurrencia de
errores y proveer mecanismos para manejarlos.

* Integridad transaccional: un proceso de larga duracion
puede eventualmente fallar, en este caso puede requerirse que
parte de las acciones ya efectuadas se deshagan. Dos términos
comunmente usados para referirse a la colaboracion entre servicios
son orquestacion y coreografia. Ambos estan directamente
relacionados con la composicidon pero se enfocan en aspectos
complementarios de la interaccion entre servicios. Si bien para los
fines de este proyecto el concepto relevante es el de orquestacion,
vale la pena hacer mencién a ambos para de esa forma visualizar
sus similitudes y diferencias.

Orquestacion

Un proceso se puede considerar una orquestacion de
servicios cuando es controlado totalmente por una unica entidad.
Este proceso define completamente las interacciones con los
servicios componentes y la ldégica requerida para conducir
correctamente esas interacciones. Este tipo de proceso puede
entenderse como privado y ejecutable ya que solo la entidad que

esta orquestando el proceso conoce el flujo de control e informacion
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que sigue el proceso que se esta orquestando. De esta manera se
crea un proceso que utiliza diferentes servicios manipulando la
informaciéon que fluye entre ellos, convirtiendo, por ejemplo, los
datos de salida de algunos servicios en datos de entrada de otro.
Aqui, cada entidad que participa implementa y controla su propio
proceso.
Coreografia

Un proceso es una coreografia de servicios cuando define
las colaboraciones entre cualquier tipo de aplicaciones
componentes, independientemente del lenguaje o plataforma en el
que estén definidas las mismas. Un proceso de coreografia no es
controlado por uno solo de los participantes. A diferencia de la
orquestacioén, la coreografia puede verse como un proceso publico
y no ejecutable. Publico porque define un comportamiento comun
que todas las entidades participantes deben conocer, y no
ejecutable porque esta pensado para verse mas bien como un
protocolo de negocio que dicta las reglas para que dichas entidades
puedan interactuar entre si.

Estandares

Los principales esfuerzos en el desarrollo y promocion de
estandares en el campo de los WMS vinieron de parte de la WfMC.
Esta es una organizacion internacional, sin fines de lucro, que se
establece en 1993 y reune a un grupo de vendedores, usuarios,
analistas y grupos de investigacion. Su principal objetivo es

promover el uso de WMS mediante el establecimiento de
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estandares que faciliten la creacion, desarrollo y analisis de estos
sistemas.

La WfMC ha definido una serie de estandares entre los que
se destaca el Modelo de Referencia que describe la arquitectura
basica de un WMS y que junto al de Terminologia y Glosario,
constituyen el material basico de referencia.

Posteriormente, Object Management Group (OMG) también
se une a los esfuerzos de la WfMC en la propuesta de estandares.
OMG también es una organizacion internacional sin fines de lucro
fundada en 1989, cuyo principal objetivo se centra en promover la
teoria y practica de la tecnologia orientada a objetos en el
desarrollo de software. En 1997 se inicia un acercamiento hacia los
WMSs, y este acercamiento de OMG conlleva a la publicacién de
una primera especificacion, basada en los estandares de la WfMC,
que establece requisitos de interoperabilidad entre distintos WMS
en un entorno CORBA.

Finalmente en agosto de 2000 se crea la Business Process
Management Initiative (BPMI.org), otra organizacién sin fines de
lucro que también agrupa a varias instituciones y tienen como
mision promover el uso de BPM (Business Process Managment).
BPMIl.org desarrolla especificaciones abiertas para el disefo,
ejecucion, mantenimiento y optimizacion de procesos de negocio.
BPMI.org cuenta con una especificacion para la notacion (BPMN) y
un lenguaje de modelado de procesos de negocios (BPML) que se

encuentran en su version 1.0.
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Un hecho importante a tener en cuenta es la fusidn
estratégica entre la BPMI.org y la OMG que se llevd a cabo a fines
de junio de 2005. Este acontecimiento es mas que importante
teniendo en cuenta que dos de las tecnologias de notacién mas
difundidas hoy por hoy son BPMN (de la BPMI.org) y los diagramas
de Actividad de UML (de la OMG). Segun el comunicado oficial la
BPMI.org pasara a ser la fuerza de trabajo de la OMG en el area del
modelado de proceso de negocios. En dicho comunicado se
mencionan algunos puntos clave en los que se hara hincapi€, entre
los cuales esta el desarrollo y difusion del lenguaje de notacién

BPMN.

En la siguiente figura se muestra como en el mundo real los
procesos se transponen a las areas organizativas, e interactuan con
diversos sistemas y aplicaciones en la empresa, con la Gestion de
los procesos de negocios podremos orquestar todo el proceso
visualizando todo el ciclo del proceso, como son la diagramacion,

simulacién, ejecucion, monitorzacion y optimizacion del proceso.
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Un proceso de negocio es un conjunto de actividades
ordenadas e interrelacionadas, realizadas con el propésito de
alcanzar una meta organizacional de negocio Las actividades son
realizadas por los recursos (personas, aplicaciones) de la
organizacion. BPM es una disciplina empresarial cuyo objetivo es
mejorar la eficiencia a través de la gestion de los procesos de
negocio (BPM), que se deben modelar, automatizar, integrar,
monitorear y optimizar de forma continua las actividades enfocadas

en la administracion de los procesos del negocio.

A través del modelado de las actividades y procesos se logra
un mejor entendimiento del negocio, la automatizacién de los
procesos reduce errores, asegurando que los mismos se comporten

siempre de la misma manera.

La administracion de los procesos nos permite asegurarnos
de que los mismos estén ejecutandose eficientemente y obtener
informacion que luego puede ser usada para mejorarlos.

Desde wuna perspectiva de gestion, es un enfoque
estructurado que emplea métodos, politicas y métricas para
gestionar y optimizar de manera continua las actividades y procesos
de una organizacion.

Desde una perspectiva tecnoldgica, agrupa una serie de
herramientas software para el modelado, ejecucion y monitorizacién

de los procesos de negocio.
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4.1.2. Motivos que mueven la gestion de Procesos de Negocio
(BPM) :

Como su nombre lo sugiere Business Process Management

(BPM) se enfoca en la administracion de los procesos del negocio.

A través del modelado de las actividades y procesos
logramos un mejor entendimiento del negocio y muchas veces esto
presenta la oportunidad de mejorarlos. La automatizacion de los
procesos reduce errores, asegurando que los mismos se comporten
siempre de la misma manera y dando elementos que permitan
visualizar el estado de los mismos. La administracion de los
procesos nos permite asegurarnos de que los mismos estén
ejecutandose eficientemente y obtener informacion que luego
puede ser usada para mejorarlos. Es a través de la informacion que
se obtiene de la ejecucion diaria de los procesos que se puede
identificar posibles ineficiencias en los mismos y de esta forma

optimizarlos.

Para soportar esta estrategia es necesario contar con un
conjunto de herramientas que den el soporte necesario para cumplir
con el ciclo de vida de BPM. Este conjunto de herramientas son
llamadas Business Process Management System y con ellas se

construyen aplicaciones BPM.
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Existen diversos motivos que mueven la gestién de Procesos

de Negocio (BPM), entre ellos:

Extensién del programa institucional de calidad

Cumplimiento de legislaciones

Crear nuevos y mejores procesos

Entender qué se estd haciendo bien o mal a través de la
compresién de los procesos

Documentar procesos para outsourcing y definicion de SLA
(Service Level Agreement)

Automatizacion de procesos

Crear y mantener las cadenas de valor.

4.1.3. Que problematica solucionan los BPMS
BPM representa la “tercera ola” en la Ingenieria de Procesos de

Negocio. La primera ola fueron en gran parte procesos que
reorganizaban las actividades de las personas. La segunda ola se
centrd en la reingenieria de procesos de negocio y en el uso de las
aplicaciones ERP, pero la reingenieria de procesos no era mas facil de
gestionar y cambiar que lo que reemplazaba. La tercera ola se centra
en los modelos formales de procesos de negocio y la capacidad de
modificarlos rapidamente y de combinar esos modelos para
rapidamente alinear los procesos de negocio con las estrategias

cambiantes de las organizaciones.
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En las dos primeras olas, ya se usaba el modelado de
procesos de negocio pero sélo para fomentar la compresion humana y
no para dirigir la gestion de los procesos de negocio, como

actualmente se pretende.

Soluciona el problema de la distribucién de procesos en
multiples aplicaciones construidas sobre diversas plataformas

tecnoldgicas.

Traducir la légica de negocio de una organizacion definiendo
sus flujos de interacciones manuales y automaticas de forma
completa.

Dotar de dinamismo, respondiendo a la demanda de los
clientes y a los cambios en las condiciones de mercado.

Soportar la larga duracion, una instancia de un proceso

puede permanecer activa durante meses o incluso anos.

4.2.Metodologia.

4.2.1. Modelo Integral de una solucién de Gestion de Procesos

La solucién de Gestion de Procesos de Negocio integra
mediante el Modelado de Procesos desarrollado por los roles de
expertos funcionales y expertos técnicos realizando el analisis del
negocio y la diagramacién de los procesos, para simularlos y
optimizarlos, siguiendo con la participacion de los usuarios finales

en la ejecucion de procesos, con esta informacion los expertos del
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negocio pueden monitorear los procesos.

En la siguiente figura 29 podemos observar las etapas para
una solucién de Gestion de Procesos de Negocio, la cual comienza
con el levantamiento de informacion necesarios para la
diagramacién del proceso actual, con ello se podra analizar y
determinar los factores criticos de éxito del proceso y simularlo,
obteniendo resultados esperados de asignacion de recursos, previo
a la puesta en produccion. A partir de ello se realiza el desarrollo
del proceso en la generacion de Interfaces de usuario e integracion

de todos los sistemas y aplicaciones,

Los usuarios participantes ejecutan los procesos

generandose informacion en los sistemas de negocios.

Se podra realizar los analisis y emitir reportes del proceso
con el fin de monitorizar el proceso en tiempo real histéricamente

para una mejora del proceso.
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Modelado de Procesos

Particl pantos

Sistemas de
MNegocio

Servidor de Procesos y

- I Directores d
S . Negocio
N Wl
l.. . — . rﬂ. i o
Gestion del Proceso Herramienta de
Monitorizacion en Analisis
N Monitorizacion de Procesos

Figura 29: Etapas de Proceso de Negocio
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Modelado de Procesos
En la etapa de modelado de procesos, se debe tener la

capacidad para capturar procesos ya existentes de manera
estructurada mediante algun tipo de notacidn que permita
representar las relaciones existentes entre distintos departamentos

y/o sistemas involucrados en los mismos.

Capacidad para definir nuevos procesos, o realizar
modificaciones sobre los ya existentes utilizando la misma notacion
que en el caso anterior.

Simulacion de parametros de proceso (tiempo de ejecucion,
costes), en funcion de las variables independientes del mismo.

Automatizacion de la documentacion del proceso modelado
en formato facilmente exportable.

Plantillas de procesos predefinidos.

Desde el punto de vista de los expertos técnicos, las
herramientas de BPM de modelado de procesos proveen lo
siguiente:

e Facilidades para agilizar la importacidon y exportacion de
modelos analiticos creados por expertos funcionales a
modelos aplicativos ejecutables.

e Capacidades de control de flujo (instanciacion de subprocesos,
toma de decisiones en base a reglas predefinidas).

e Soporte a eventos.

e Gestion de excepciones.

e Definicidn de alarmas.
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Adecuacién a lenguajes estandares de definicion de

procesos como BPEL.

Ejecucién de Procesos
La etapa de ejecucion de procesos esta basada en la

ingenieria de software, se definen las interfaces de usuario, las
interfases con otros sistemas, se realiza la supervision y gestion de

excepciones y reglas de escalado.

Habitualmente, un motor de ejecucidn de procesos debe:
Ofrecer diversos mecanismos de invocacion de procesos de
manera sincrona, ejemplo (Web services publicando el WSDL,
RMI).

Ofrecer diversos mecanismos de invocacion de procesos de
manera asincrona, ejemplo (colas IBM MQSeries, JMS),
recepcion de emails.

Permitir la invocacion de procesos desde otros procesos
(subprocesos).

Hacer posible la definicion de transacciones (definicion de nodos
o conjuntos de nodos de un proceso como recursos).

Permitir el versionado de procesos.

Tener en cuenta la escalabilidad (posibilidad en crecimiento en
numero de usuarios y recursos), el rendimiento (permitir la
ejecucion de miles de procesos diferentes de manera

concurrente) y la fiabilidad (soluciones 24x7).
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Monitoreo de Procesos

El monitoreo de procesos permite obtener informacién de
negocio (Business Activity Monitoring, BAM) y técnica, con el fin de
identificar patrones de utilizacion, situaciones de riesgo, indicadores
de desempefio, etc.

Ademas del almacenamiento y agregacion de datos a partir
de key performance indicators (KPIs), las soluciones de monitoreo
deben tener en cuenta:

e La usabilidad de la aplicacion de consulta para expertos de
negocio. El perfilado segun tipos de usuarios. Los métodos de
envio de alertas (emails).

e Los mecanismos de captura de informacion, ofreciendo la
capacidad de procesar datos generados por diversas fuentes,
incluidas aquéllas ajenas al propio BPM (otras aplicaciones no
BPM).

e El rendimiento de la solucién, minimizando el impacto en la
escalabilidad y consumo de recursos en entornos de produccion.

4.2.2. Solucién Propuesta al Proceso de Cobranza Coactiva

Basandonos en el modelo de Gestion de Procesos de
Negocios descrito anteriormente, y con el fin de solucionar los
problemas de la gestion del proceso de cobranza Coactivo,
descritos en los capitulos 1 y 2, vamos a realizar la Etapa de
Modelado del Proceso del Negocio la cual incluye el analisis del
proceso, diagramacion y simulacion.
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Para lo cual utilizaré la metodologia de reingenieria de

procesos (ldentificacion y Visidén), a través de la cual realizaré el

levantamiento de informacién y captura de los requerimientos, para

posterior diagramacion y simulacion del proceso con la herramienta

Web Sphere de IBM.

A continuacién voy a describir las fases del modelado de

proceso del proceso de cobranzas coactivas que es la razon de ser

de la investigacién. Asi, en la siguiente figura presento las tres

etapas que realizaré para definir el modelado de todo el proceso.

Diagramacion
del proceso
actual
(Fotografia)

Modelar clientes

Definir y medir rendimiento
Definir entidades

Modelar procesos

Identificar actividades
Extender modelo de proceso
Correlacionar organizacién
Correlacionar recursos

U

Redisefo y/o
Diseno del
Nuevo Proceso

Entender estructura del proceso
Entender el flujo del proceso

Identificar actividades de valor agregado
Determinar impulsores del rendimiento
Calcular oportunidad

Visualizar el ideal (externo)

Visualizar el ideal (interno)

Integrar visiones

U

Simulacién y
Comparativo de
Procesos

Simulacién de los dos procesos en
herramienta BPM

Comparacion procesos

Analisis de los resultados

Figura 30: Metodologia para realizar el Modelado de Procesos
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Diagramacioén del Proceso Actual

En esta etapa nuestra finalidad sera desarrollar y
comprender un modelo del negocio con procesos orientados al
cliente. Produciremos definiciones de clientes, procesos,
rendimiento; identificacion de actividades que agregan valor;
un diagrama de organizacion, recursos, volumenes Yy

frecuencia.

Entre las principales interrogantes clave que contesta
esta etapa con respecto al proceso de cobranza coactiva son:

¢ Cuales son nuestros principales clientes?

¢(En donde se tocan las interfaces de estos procesos
con las de los procesos de clientes y proveedores?

¢ Cuales son nuestros procesos estratégicos de valor
agregado?

¢ Cuales procesos debemos redisefiar de acuerdo al

tiempo?

a) Modelar clientes

En esta etapa, identificaremos para el Proceso de
Cobranza Coactiva los clientes externos, definiendo sus
necesidades y deseos, y las diversas interacciones entre la
organizacion y sus clientes.

Como consecuencia, en el siguiente grafico visualizo la
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interacciéon que tiene el cliente (Contribuyente, Vecino, etc.)

con respecto a la municipalidad, tanto en servicios

recibidos como consecuencia del pago de Tributos e

Impuestos, asi como en los servicios que solicita y utiliza.
Los clientes identificados en el proceso de Cobranza

Coactiva son

e Los contribuyentes a los que la Municipalidad les emite
un estado de cuenta con los cobros prediales y arbitrios,
y que no han realizado el pago originando una deuda
tributaria, para el cual la municipalidad los ha notificado
respectivamente hasta agotar la via administrativa.

e Los contribuyentes o vecinos que han incurrido en una
multa administrativa y no han realizado dicho pago a
pesar de haber sido notificados, y haberse agotado la
via administrativa.

e Asi mismo un cliente implicito al realizar con éxito el
proceso de cobranza coactiva es la Municipalidad, ya
que obtendra mayor recaudacion para gestionar los

recursos.
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Figura 31: Modelado de Clientes
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b) Definir y medir rendimiento

En esta tarea definimos las medidas de rendimiento
orientadas al cliente y determinamos los actuales niveles
de rendimiento, tanto promedios como variaciones. Como

generales medidas de rendimiento se considera:

= El Impacto: Comprendido por las variables Ingresos
(Principal variable que constituye una fuente de
recaudacion), Costos (0 Gastos necesarios para poder
llevarse a cabo el proceso de la recaudacion), Servicio
al cliente (Atenciones varias) y tiempos (periodos de

tiempo).

= La complejidad del proceso: Comprende las relaciones
o interrelaciones internas o externas del proceso
coactivo dentro de la organizacién.

Como se puede deducir estos son factores
determinantes para la optimizacion de los procesos y
los cuales estan alineados a los objetivos de
Municipalidad. También examinaremos los tiempos de

espera y morosidad.
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Impacto del Proceso

Complejidad del proceso

Ingresos
Costos
Servicio al cliente

Tiempos

Numero de pasos del proceso
Numero de puntos de integracion
Numero de excepciones

Numero de participantes

Numero de transacciones
Numero de organizaciones

Las medidas las obtenemos

acuerdo al servicio prestado.

de

Como ejemplo de estas variables, podemos sefalar

= Tiempo demorado desde la inscripcion del proceso

hasta la notificacion.

= Tiempo transcurrido hasta resolver el proceso.

= Numero de tareas realizadas para la cobranza.

= Tiempos de apertura de los expedientes morosos

con mas de tres anos aun sin resolver.

= Promedio de notificaciones validas (en el proceso

de investigacion se ha observado que este

promedio

representa so6lo el 30% del

total

notificado; mientras que el 70% restante debera

notificarse por segunda vez, originando gastos de

costas procesales).

c) Definir entidades

En esta tarea vamos a reconocer para el proceso

coactivo las entidades que participan en el proceso. Hay

que recordar que estas entidades pueden tener atributos

que las reciben.
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Algunos atributos de entidad guardan relacion con el
estado en que se encuentra la entidad, Asi mismo a las
entidades las catalogamos por su duracion en el tiempo
como permanentes o transaccionales. @ También
encontraremos los estados en que puede encontrarse cada
entidad, y correlacionar los cambios de estado con las
interacciones, para identificar qué interaccion causa cada

cambio de estado.

En la Municipalidad de Miraflores, he identificado las
principales entidades y sus principales interacciones; las
cuales, para mayor comprensién, los muestro en el

siguiente grafico:

- CUENTA CORRIENTE — DEUDOR - RESO. DETERMINACION
—v{ Transaccional ‘ —-{ Permanente ‘ —ﬁ Transaccional

* Activo * Activo * Activo

* Notificado * Inactivo —+ + Notificado
—+ + Coactivo + Archivado

* Fraccionado

» Pagado

» Emision Masiva * Inscripcion de DJ. + Creacion resolucion

* Estado de cuenta |,/ * Emision de cuenta * Notificacion de

* Pago * Notificacion — resolucion

» Cobranza Ordinaria * Embargo de bienes + Anexado a

* Notificacion expediente.

* Fraccionamiento

» Cobranza Coactiva

« Pago de tributos
- EXPEDIENTE COACTIVO RESO. COACTIVA - BIEN EMBARGADO
—»{ Transaccional ‘ L Transaccional ‘ —-{ Transaccional

» Activo * Activo * Inscrito

» Archivado — * Notificado | [° Embargado

* Archivado * Tasado
* Rematado

» Creacion del * Emision de resolucion. * Inscripcion de bien

expediente « Notificacion de Reso. » Confirmacion de

* Finalizacion del — + Recepcion de — embargo

proceso constancia. » Tasacion de peritos

* Archivamiento. * Registro de remate

Figura 32: Entidades del Proceso de Cobranza Coactiva
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d) Modelar procesos

En esta tarea identificamos los cambios de estado
del proceso coactivo, asi como los objetivos del proceso y
los factores criticos de éxito, también se identifican los
insumos Yy los resultados del proceso.

El propésito de esta tarea es fomentar en los
analistas del negocio a ver el flujo del negocio de una
manera nueva Yy diferente y relacionada con los procesos
en vez que de las funciones. Asi, el proceso se debe
identificar del analisis de las series de cambios de estado;
es decir, el proceso debe ser visto como una serie de
actividades que convierte insumos en productos,

cambiando el estado de una o mas entidades de interés.

Al analizar el proceso de cobranzas coactivas

identifiqué los estados por los que pasa el proceso, de

acuerdo a la figura mostrada.
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o Estado Registrado: Se llega a este estado cuando
ingresa un nuevo proceso coactivo (Insumo).

e Estado Procesado: En el proceso se asigna un
responsable, y se origina el expediente y se emite la
resolucion coactiva.

e Estado Notificado: Este estado se da cuando la
primera resolucion esta notificada de forma valida

e Estado Requerido: Este estado se da cuando se
emiten genera alguna forma de embargo para requerir
de otro modo el pago de la deuda

e Estado Embargado (Segun tres tipos): Se da este
estado cuando se genera alguna forma de embargo:
Depdsito Secuestro, Retencion Bancaria o Retencion
Vehicular / Inmueble.

e Estado Cancelado (Deuda Coactiva Cero): Este estado
se da cuando se realiza el pago de la deuda o se realiza
un fraccionamiento de la deuda.

e Estado Archivado: Este estado indica que ha
concluido el proceso coactivo, se emite una resolucién

de Suspension y se archivan los expedientes.

En el proceso se ha determinado que el principal
objetivo del proceso es: Cobrar y/o recaudar el dinero que
se le debe a la Municipalidad con rapidez y con el minimo

gasto, ya que cada emision de documentos agrega un
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gasto de costa procesal a la deuda y se generan intereses

diariamente.

Como se puede observar en el grafico los puntos
criticos para el éxito en el proceso son:
= Precision en la ubicacién de la persona a
notificar.
= Correcta notificacion de las resoluciones para
proseguir con el proceso.
» Deteccion correcta de los bienes que tenga para

realizar el embargo.

e) ldentificar actividades

En esta tarea identificamos las principales
actividades necesarias para efectuar cada cambio de
estado y determinamos el grado en que cada actividad
agrega valor, es decir el grado en que cada actividad
contribuye a satisfacer las necesidades o deseos del
cliente.

Una vez, que se identificaron los estados y sus
interacciones como se describié en el grafico anterior,
podemos detallar las actividades que originan el cambio de
estados. La totalidad de estos cambios pueden ser
observados en la tabla 34, de los cuales se resume las

actividades principales:
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= Recepcién de Documentacion

Como se observa en el grafico de la figura 33, para
que el proceso pase a estado “registrado” se debe
recepcionar la documentacion pertinente (Resolucion de
determinacion) que sustente la deuda y que haya quedado
constancia que se ha realizado un proceso administrativo

previo.

Enviar documentacion .
— REGISTRADO

Recepcionar documentacion

= Apertura del expediente coactivo y generacion de
Resolucién
Luego de verificado que los documentos se encuentran
con los requisitos se apertura el expediente coactivo, para

emitir la primera resolucion de ejecutoria coactiva.

h, N Apertura de Expediente N
REGISTRADO —+ PROCESADO

Emitir Resolucion Coactiva

* Notificaciéon de Resolucién

La resolucion generada es notificada al deudor, por
intermedio de mensajeria externa, la cual al finalizar la
notificacion debe entregar los cargos de constancia de
notificacion.

Esta tarea tiene problemas, ya que el 70 % de las
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notificaciones no son validas por la mala informacion

registrada en las constancias.

- Notificar resolucion

-+ Buscar nueva direccion

= Acumulacion de expediente

= Embargo Retenciéon Bancaria
Se generan resoluciones a los bancos para notificarlos acerca de
las personas que tienen deuda con la municipalidad y que seran sujetos
de retencion bancaria si tuvieran alguna cuenta en el banco respectivo.
De ser el caso el banco emite una respuesta para que la
municipalidad recoja el cheque de gerencia del banco en el caso que la
deuda haya sido retenida.

= Embargo Deposito Secuestro
Se procede a embargar los bienes, realizando un acta de
embargo y posterior ingreso de bienes a la municipalidad.

= Embargo de bienes e inmuebles.
Por intermedio de la pagina de la Sunarp les permite tener
informacion en linea acerca de las propiedades que se encuentran
inscritas en los registros publicos para proceder a solicitar la retencion

de los bienes.
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Preparar embargo dep osito

secuestro

Preparar resoluciones retencion
bancaria

Notificar resoluciones

bancarias

Inscribir orden embargo

vehicularfiinmueble

¥

Verificar en la Sunarp

* Notificar al deudor

Tasacion de Peritos

Los bienes obtenidos son tasados para un posterior proceso de

remate y con ello cancelar o disminuir la deuda coactiva.

En el siguiente grafico se muestra el levantamiento de informacion

de las actividades que interactuan para el cambio de estados del

proceso.

Registro de bienes por

deposito secuestro

Registro de cheque por

¥

retencion bancaria

Confirmacion de inmuebles

retenidos

> Tasacion de peritos

* Remate de bienes inmuebles
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= Pago de deuda coactiva
De la investigacion realizada, el pago de la deuda coactiva se
puede dar de varias formas, por pago completo, pago a cuenta,
fraccionamiento, quebrado, descargado, lo cual descarga la cuenta

corriente y convierte a la deuda coactiva en deuda coactiva cero.

b

Pago de deuda

Fraccionado

h 4

> Quebrado

- Descargado

= Emitir resolucién de suspension
Cuando la deuda coactiva se convierte a cero, se
genera una resolucion de suspension y luego el

archivamiento del expediente.

* Suspender orden de embargo
. Emitir resolucion de

> Archivamiento
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Para un mayor conocimiento resumimos a continuacion

la totalidad de los cambios de estado en el siguiente

cuadro:
£
m
g
m
5
Cambio de estado ; Proceso Actividades/Pasos
- w | w|Ejecutoria Coactiva de Multas Administrativas y Deudas Tributarias -
Enviar documentacion correspondiente de acuerdo al origen
Registrado . Recibido Recepeion de documentos para abrir proceso de ejecutoria coactiva
¥erificacion referida a Multas administrativas
Registrado Procesado Generar ducument_acién re[eliflo a De_udas _t'rihutarias
Apertura de Expediente Coactivo [Asignacion de Nro)
Procesado Notificado + Notificar al Infractor
Notificado Acumulado Acumular Expediente
Procesado Standby Yerificacion de notificacion valida
Notificado Cancelado + Cancelar Deuda
Notificado Pago a cuenta + Pago a Cuenta [Pendiente]
Notificado Fraccionado + Fraccionar Deuda
Notificado Quebrado . Quebrado de deuda
Notificado Descargado . Descargar deuda
Notificado Extornado . Extornar deuda
Preparar Embargo
Ejecutar Orden de embargo tipo Depdsito Secuestro
Proceder embargo en el lugar
Registrar bienes en el deposito
Ejecutar Orden de embargo tipo Retencion Bancaria
Notificado Embargo Elah-c!racién de Iflm:umentus
Notificar la medida a todos los baneos
Ejecutar Orden de embargo tipo Yehicular o Propiedad Inmueble
Inseribir orden en la SUNARP
¥Yerificacion de SUNARFP
MNotificar al Infractor de la medida =i procede la orden
Efectuar el levantamiento de la propiedad Si cancelt deuda
Suspender Orden de Embargo Tipo Retencién Bancaria
Hacer efectiva la medida
Notificar la medida a todos los bancos
Suspender Orden de Embargo Tipo ¥ehicular o Propiedad Inmueble, Depdsito Secuestro
Embaran Gue dido Yerificar bienes a rematar

Figura 34: Actividades por los estados mostrados.

f) Extender modelo de proceso

En esta tarea definimos a los abastecedores internos y externos y
sus interacciones con el proceso coactivo. Con esta tarea estamos
visualizando ciertos individuos y grupos dentro de la organizacion son a

la vez proveedores y clientes. El proceso toma la forma:

h. N
CLIENTE / CLIENTE /
PROVEEDOR —’' PROVEEDOR —’
INTERNO INTERNO

PROVEEDOR
EXTERNO

CLIENTE
EXTERNO
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En la extensiéon del proceso de cobranzas coactivas se determind
que existe el proceso previo realizado por la Gerencia de Rentas, que es
el proceso de cobranzas ordinarias la cual tiene tareas parecidas
respecto a notificar al deudor un documento conteniendo informacién de
la deuda.

Estos dos procesos tienen una continuidad, ya que al agotarse la
via ordinaria queda Determinada la deuda para proceder a la cobranza

Coactiva.

Asi como también tiene como otro proceso previo el proceso de
generacion de multas administrativas que es realizado por el area de

notificacion.

y y
Proceso de Cobranza de
Multas Administrativas
(Fiscalizacion)

Proceso de Cobranza
Tributaria (Rentas)

Figura 35: Extension del modelo del proceso

g) Correlacionar organizacion

Con esta tarea definimos las organizaciones que toman
parte en cada una de las actividades principales y el tipo de su
participacion (v. gr. “es responsable de”, “suministra insumos a”,
‘recibe aviso de”, etc.). Por consiguiente, define la frontera

proceso/organizacion.

153



En el siguiente grafico se muestra la correlacion de la
organizacion a las actividades del proceso coactivo, notandose
que existe una directa responsabilidad de la Oficina de Ejecutoria
Coactiva y estrechamente vinculada a la Unidad Organica de
rentas, ya que esta unidad es la que brinda el insumo para iniciar

el proceso.
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h) Correlacionar recursos

En esta tarea calculamos el numero de empleados y los
gastos en cada actividad y cada proceso. También se van a
calcular los volumenes y la frecuencia de las transacciones. Con
la informaciéon obtenida, se utiliza para computar los costos
anuales estimados por actividad y por proceso. Lo mismo que el
costo unitario por transaccion.

En el siguiente cuadro de la figura 37 se muestra la
correlacién de recursos utilizados a las actividades de cobranza
coactiva, asi como la frecuencia en la cual se da cada actividad,
esto con la finalidad de obtener los costos a grandes rasgos, y
poder obtener los datos a simular y aplicar las mejoras necesarias
en términos de las medidas de rendimiento definidas

anteriormente.

En el caso de la actividad de generar documentacion de
deudas tributarias se determindé que la frecuencia era variada
semanal, quincenal o trimestral, de acuerdo a las politicas de la
Gerencia de Rentas, con un volumen promedio de 100, y llegando
a un maximo de 300 expedientes de deuda, con ello se obtienen
los costos operativos que son el valor de hoja y el costo de

personal, la cual se muestra en el gréafico siguiente:
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h

¥

h J

FRECUENCIA
Semanal,
Quincenal,
Trimestral.

VOLUMEN
Promedio: 100
Maximo: 300

COSTO
Costo de personal
que ejecuta
Costos operativos

Figura 37: Correlacién recursos a las actividades de

generacion de documentacion de deudas tributarias

En el cuadro siguiente de la figura 38 se determinan los

valores para las actividades del proceso coactivo.
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Diagramacion del proceso actual

Completada la primera etapa, paso a diagramar el proceso
actual con la herramienta de modelado de procesos BPM,
agregando la informacion recopilada y descrita anteriormente. Asi
podemos mostrar en la siguiente figura el resultado que la
herramienta genera; observandose la facilidad que se tiene para
realizar el modelado del proceso, y esquematizar a partir de ello el

proceso mejorado.
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Asi mismo podremos obtener diferentes vistas del proceso,

en el siguiente grafico se ve el proceso por unidades

organizativas.

& Crpacian de modalos empresariales - PreAQ3_Cobranza Coactiva - IBM WahSphara Businass Modeler Advanced Versidn 6.0.2.1
Archivo  Editar Yita MNavegar Buscar Proyecto  Creaddn demoddlos Ejecutar Yentama Awuda

M-HEE-poo Ha0e P lee- S R 5| Gieadbnde .
&
_ A
B[ |
Grooad
et
+Elmarios
| -
| . bl 'a]‘ L
%[
[o]fa] @
T onExiones
+Arntaddn
L
Unidad Organizativa
or Actividad
b
-.i?:n-uh
Satinas
Mg
(i a7
i ¢ | *
Dlagranma | EspecFicacin | Acabutos \isudes | Disefio de pdona

Figura 40: Modelo BPM con Vista de Unidades

Organizativas

Disefio o rediseio del Proceso Actual

En esta parte vamos a desarrollar la visién del
proceso, capaz de producir un avance decisivo del actual
rendimiento. Para ello, identificaremos en esta etapa los
elementos existentes del proceso, tales como
organizaciones, sistemas, flujo de informacion y sistemas y

cuestiones corrientes.
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También se producen medidas comparativas del
rendimiento actual de los procesos, oportunidades de
mejoramiento u objetivos, una definicibn de los cambios
que se necesitan y una declaracion de la “vision” del nuevo

proceso.

La investigacion permitira identificar

= Los subprocesos primarios, las actividades y los pasos
que constituyen el proceso, y el orden en que se llevan
a cabo.

= El porqué se realizan las cosas en la actualidad, los
supuestos que se estan haciendo acerca del flujo de
trabajo, las politicas y procedimientos actuales.

= Los puntos fuertes y las debilidades del proceso.

a) Entender estructura del proceso

En esta tarea ampliaremos nuestra comprension de
los aspectos estaticos del proceso modelado en las tareas
anteriores, identificando todas las actividades y los pasos
del proceso, identificando todas las organizaciones,
funciones y cargos primarios que tomen parte de él,
preparando una matriz de actividades/pasos contra
organizacion/cargos; e identificando sistemas y tecnologias

usados y politicas aplicadas.
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En el grafico siguiente se muestra la descripcion de
los pasos realizados para cada actividad, con la finalidad
de entender la estructura del proceso y poder
correlacionarlo a los roles (cargos)

Este grafico permite también mostrar el recorrido del
flujo del proceso que se tiene para realizar las actividades
por los diferentes roles, y los pasos o tareas susceptibles a
modificarse o eliminar. Asi, los principales roles que
pueden ser observados en el proceso son: Secretaria
de Ejecutoria Coactiva,  Auxiliar Coactivo, Ejecutor

Coactivoy Perito

4 Creacian de modalos empresariales - PreA03_Cobranza Coactiva - IBM WehSphere Businass Modeler Advanced Yersidn 6.0.3.1

Archivo  Editar Wista Mavegar Buscar Proyecto  Creaddn demodelas  Ejecutar Yentana  Awuda

M-Ee e xse OO0 |@)ee- A o N 5| Geamaaince ..
&
A

f

+ElEmantng

=

T

[ [

s 02

areei

irmotadan

P

Roles por Actividades

B3 g

Q= v
Fe 4 1 ¥
Diagrama | Especiicacion | Atrbubos vissdes | Disafio de paging

Figura 41: Roles por actividad del proceso coactivo
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En el cuadro siguiente se muestra el detalle de los pasos
realizados por actividad asi como los roles que los realizan, los

cuales permitieron realizar el grafico en la herramienta BPM.
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Esta tarea amplia nuestra comprension de

b) Entender flujo del proceso



aspectos dinamicos del proceso modelado identificando
puntos primarios de decision y subprocesos, identificando
variaciones de flujo, preparando una matriz de
insumos/productos y estimulos contra actividades/pasos; e
identificando variaciones del flujo.

El objetivo de la tarea es desarrollar suficiente
comprensién de la manera como funcionan los procesos
actuales para asegurar que sus reemplazos redisefiados
realmente representan mejoras considerables. El nivel de
detalle necesario para lograr esta comprension puede
variar, pero siempre sera inferior al que se requiere para
“rectificar” el proceso actual. Por eso hablamos de
“‘entender” mas bien que de “analizar” en los enunciados de
estas tareas.

En el proceso coactivo se determinaron los
siguientes Business items que serviran de entradas y

salidas para las tareas definidas.
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-1 Business items
[C] Acta de Deposito Secuestro
[C] Cantidad Bien rematado
C] Cheque
[C] ©Constancia de kotificacian
[C] Costa Calculada
[C] Dato Expediente
[C] Datos de Contribuyente
[C] Datos de Deuda
[C] Datos del Bien
] Documento
[C] Documento a Motificar
[C] Expediente Coactivo
[C] farupo de Motificaciones
[C] Lote Reso de Determinacion
[C] Motificacion de Resolucidn
] Muewa Direccion
[j Reqistro de Bien en Sunarp
[C] Resolucion Coactiva
[C] Resolucion de Acumulacicn
[C] Resolucion de Determinacian
[C] Resolucion de Retencidn Bancaria
[C] Resolucion de Suspensian
[C] Tasacion de Bien
(] Tramite
] Resolucion de Acumulacion

(8m mm ww

Figura 43: items de negocio modelados en BPM

En el analisis derivado de este cuadro se not6 la
falta de estandares y plantillas para la generacién de la
documentacion.

En el cuadro posterior mostrado se muestra las
actividades del proceso coactivo con la correlacion de
informaciéon que genera, visualizando la gran cantidad de

documentacion generada en todo el proceso.
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c) ldentificar actividades de valor agregado
En esta tarea se evalu6 el impacto de cada actividad
del proceso sobre las medidas de rendimiento externo para
identificar actividades que agregan valor, las que no lo

agregan y las que son puramente de control interno.

Para el proceso coactivo se determinaron las tareas
que dan valor agregado al proceso, como son:

e El envio de los documentos que permiten iniciar
el proceso coactivo.

e La generaciéon del expediente coactivo y primera
resolucién

¢ La notificacidn valida de la primera resolucion con
la finalidad de lograr el pago del deudor.

e Generacion de Resolucién de retencion bancaria.

e Inscripcidén en la Sunarp, los bienes inmuebles /

vehicular a retener.

Asi mismo se notan las actividades que son de
control y otras que son susceptibles a ser cambiadas como

son:

e Envio de documentacion de Gerencia de Rentas
a la Oficina de Ejecutoria Coactiva,

e Doble suscripcion de resoluciones por auxiliar y
ejecutor coactivo.

e Recepcion manual de constancia de notificacion.

169



Envid6 de documentos de resolucidon escritos,

cuando podrian ser de forma electronica.

fMed. Rendimientg Tipo Actividad
Al clasificar los tipos de actividad:
Podemos mejorar las tareas que g
dan un Valor agregado al proceso, y = 5
tratar de reducir las tareas de 5 5 -
control y en lo posible eliminar las 5 S| 5 E
Bl S| 3| 3| &
.! 2l @ o =
Proceso Actividades!iPasos = " = =] =]
Ejecutoria Coactiva de Multas Administrativas §y Deudas Trihlhh\ *
Enviar documentacion correspondiente de acuerdo al origen
Enwiar documentos [FResolucidn de determinacién, Orden de pago y Constancia de concm\ Y + #
Enwiar documentos por Resolucidn directoral [Jefatural & Pérdida de beneficio de Fraccinnamie%,\
Enwiar documentos [Resolucidn de Sancidn y Constancia de conclusion, HC argo) #
Recepecion de documentos para abrir proceso de ejecutoria coactiva
FRecepcionar documentos § entrega cargo #
Saca copias de los documentos para notificar “
B=ignar a augiliar coactivo responsable del expedients \\ k3
Entrega documentos a augiliar coactivo para verificacidn + *
¥erificacidn referida a Multas administrativas
Werificar los documentos =i estin debidamente notificados zino se devuelven + X
Generar documentacidn referido a Deudas tributarias
Femite al encargado de efectuar transferencia en el Sisterna 25400 - I
Fecibe la documentacidn de ejecutoria coactiva H
Elabiora la transterencia masiva de deuda coactiva o Resoluciones en el Sistemna As400. + #
Entrega a Ausiliar Coactivo [Fesalucion, dos ariginales) =
Apertura de Expediente Coactivo [Asignacidn de Nro)
Abrir expediente nuewo + #
MMadifizar loz datos de zer necesaria: Direccion, Mombre u otros datas, escepta los mantos + + “ “
Genera en el 85400 |a Primera Fezalucidn de EC [original y copia) “
Suzeribe resolucion de ejecutoria coactiva k3
Suscribe resolucion de ejecutaria coactiva "
MNotificar al Infractor
Entrega a mensajeria para notificacion =
Distribuye la notificacidn y hace firmar el cargo o constancia de notificacion “
En caso de ausencia e insiste, en caso se mudd o direc. equivocada se anota, + + #
Fecepeidn de cargas de notificacion por auziliar coactiva #

Figura 45: Clasificacion de las actividades del proceso

d) Determinar impulsores del rendimiento

En esta tarea definimos los factores que determinan

el rendimiento del proceso, identificando fuentes de

problemas y errores; capacitadores e inhibidores del

rendimiento del proceso; disfunciones e incongruencias;

fragmentacién de actividades u oficios; lagunas de

informacion o demoras.
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En el proceso coactivo se determinaron los
siguientes impulsores de rendimiento:

o EI 30% de los documentos notificados sélo son validos,
porque la informacion y/o firma tomada en la constancia
de notificacion es ilegible.

o Se cuenta con material para rematar que se esta
oxidando, pero no se realiza por un tema de imagen de
la municipalidad.

o Los bancos so6lo reciben 10 ejecuciones coactivas al dia
como maximo, para verificar las retenciones bancarias
que se realizan, esto retraza los expedientes a resolver.

o Falta de informacion en linea para llevar un seguimiento
y control de los expedientes coactivos.

o Falta de estandares en la documentacion generada.

e) Calcular oportunidad

En esta tarea aprovechamos toda la informacion
adicional desarrollada hasta ahora para ampliar la
evaluacion inicial de la oportunidad de mejorar el proceso
hecha en las tareas anteriores. Calculamos el grado de
cambio que se necesita y la dificultad de hacerlo, sus
costos y beneficios, el nivel de apoyo que tendra y los
riesgos de efectuarlo. También se definen las
oportunidades de mejoramiento a corto plazo que pueden

emprenderse inmediatamente.

En el siguiente grafico se muestra las oportunidades
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de mejora a aplicar al proceso, siendo uno de los aspectos
importantes la mejora sustancial de las Notificaciones de la
documentacion, asi como la implementacion del proceso de
Negocio de Cobranza coactiva del tipo Workflow para la
mejora del seguimiento y control de las tareas a realizar por

el proceso mencionado.

Mejorar sustancialmente Menor costo procesal - .
— la calidad de la tarea — acumulando la deuda antes Obtencion de dinero por
. e . remate de bienes
notificacion del proceso coactivo
Cambio: Establecer un pool de Cambio: Envie de informacién .
i notificadores, para la = de deuda consolidada para i (Ctales Apferm;;spmcesos EE
municipalidad. trabajar la cobranza coactiva.
-b{ Dificultad: Moderada ‘ —b{ Dificultad: Baja ‘ —b{ Dificultad: Baja
Beneficios: Mejor servicio, Beneficios: Menor costo P o
| efectividad de notificacion, =+ operativo, obtencion mayor de E::i::::’s' iR elmEnty
mayores casos resueltos dinero. )
Costos: Capacitacion al o VF=A Costos: Proceso de tasaciony
= personal =+ Costos: Minima = e
Apoyo: Fiscalizacion, ya que : | | PP -
= o e g o e Tt =+ Apoyo: Renta: Moderado =+ Apoyo: Logistica-Bajo
Riesgos: Si ho se gestiona Riesgos: Imagen que proyectala

b colrectamente al pool de b Rigsgos: Bajo
notificadores puede ser igual.

municipalidad.

. Establecer un sistema en
— Convenio con la Sunat

linea
Cambio: Inscribir ala e ;
== Municipalidad como proveador = Eul:0:8 3':“;:::;" ERDEEEY
dela Sunat P
-b{ Dificultad: Moderada ‘ —D{ Dificultad: Alta
Beneficios: Cobro a terceros Beneficios: Acceso ala
para dismunir la deuda. informacion.
= Costos: Reuniohes y Convenio = Costos: Sistema en linea
= Apoyo: Moderado =» Apoyo: Renta: Alto
L+ Riesgos: Baio Riesgos: Tecnologia avanza,
gos: B3 decisiones u otras prioridades.

Figura 46: Oportunidades de mejoras al proceso.

f) Visualizar el ideal externo
En esta tarea describimos como operaria el proceso
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una vez optimizadas todas las medidas de rendimiento
externo, (definidas en la tarea: Definir y medir rendimiento).
A partir de aqui comenzamos a
visualizar el proceso mejorado con la finalidad de simularlo
y establecer las mejoras que se realizarian a partir del
cambio.
Como visualizacion del ideal externo se muestran los
siguientes puntos:

o Que el proceso de cobranza ordinaria y cobranza
coactiva tengan un mismo duefo de proceso, ya que
se encuentran directamente relacionados, por el
pase de informacion de la deuda a cobrar.

o Que la unidad organica de rentas y fiscalizacion le
envien la informacién por el sistema.

o Que la informacibn de las constancias de
notificaciones queden registradas en el sistema por
medio del registro de cddigo de barras directamente
por los notificadores.

o Tener un listado de los peritos y martilleros
disponibles para los procesos de remate, y que
estos puedan ser ingresados directamente por
logistica.

o Contar con un enlace Web y convenio con los

Bancos para la obtenciéon de informacién bancaria.
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g) Visualizar el ideal interno
En esta tarea describimos como operaria el proceso
con todas las medidas de rendimiento interno optimizadas
(definidas en la tarea Extender modelo del proceso).
Repetimos la tarea visualizar ideal externo, tratando a los
participantes internos como clientes y proveedores. Esta
tarea describe también como se ejecutarian las funciones

clave para cada cargo para alcanzar el rendimiento ideal.

Para el proceso coactivo se plantea las siguientes
mejoras del proceso como ideal interno:

o Al recibir la informacién del sistema, se inscribe el
expediente y si es por deuda tributaria obtener la
informacion directamente de rentas.

o Luego generar la 1ra resolucion y hacer las
modificaciones respectivas a la direccion del deudor
de no encontrarse.

o Inscribir las constancias de notificaciones en el
sistema para controlar el tiempo transcurrido desde
la notificacion emitida.

o Manejar alertas del sistema para el tiempo de
notificacion.

o Cuando se pague por rentas estas deben
actualizarse automaticamente en la deuda coactiva,
y posterior generacion del documento de
suspension.
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o Poder inscribir los embargos que se realicen y
registrar los bienes que se retienen para un

seguimiento y control.

h) Integrar visiones
Es posible que los ideales internos y externos estén
en conflicto. Esta tarea identifica tales conflictos y busca
relaciones entre las capacidades alternas para producir la

vision integrada mas eficaz.

Integrando las dos visiones para el proceso coactivo

podemos determinar lo siguiente.

e Recepcion de Caso - Expediente Deuda
tributaria
La secretaria recibira el caso por el sistema, lo
asignara a un responsable.
El responsable generara el expediente
coactivo con la primera resolucion.
¢ Generaciéon de documentos
Se generaran los documentos e impresién por
intermedio de  plantillas  predefinidas vy
configuradas.
¢ Registro de Constancia de notificacion
Se generaran las hojas de cargo para las

resoluciones a notificar.
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Al devolver las constancias de notificacion
estas seran ingresadas para controlar los tiempos

a tomar en cuenta en los plazos del proceso.

¢ Registro de embargo
Permitir registrar el embargo junto con el tipo,
de acuerdo a ello se generara la 2da resolucion y
se controlaran también las constancias de
notificacion.
Si el embargo cancela la deuda se cambiara
el estado al expediente coactivo como cancelado

con deuda cero.

e Actualizacién de estado por pago.

Cuando se pague por caja se debera
descargar la deuda automaticamente, y alertar el
cambio de estado para generar las resoluciones
de cancelacion y archivamiento.

De acuerdo a las tareas definidas podemos
diagramar el Proceso de Cobranzas Coactivas optimizado,

la cual se muestra a continuacion:
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Simulacién y Comparativo de Procesos
En esta tarea simulamos los dos procesos de ejecutoria
coactiva, el actual y el mejorado. Ejecutamos la opcién de
simulacién en la herramienta BPM, para establecer los cuadros
estadisticos que nos serviran para el analisis respectivo.
a) Simulacién de los dos procesos en herramienta
BPM
Luego de diagramar el proceso de negocio, y haciendo
un rapido repaso de las tareas a realizar, se ejecuta el
proceso de simulacién, creando una instantanea de
simulacién, esto nos mostrara una diagrama parecido a
los anteriores con el afadido de las colas de entrada
para toda las tareas. Configuramos los valores iniciales
del proceso en este caso de 10 solicitudes. Al ejecutar
la opcion podremos visualizar como se va desplazando

las tareas en el tiempo.
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“t Creacign de modelos empresariales - PrcA03_Cobranza Coactiva (Simular) - IBM WebSphere Business Modeler Advanced Versidn 6.0.2.1
Ejecutar Yentana Ayuda

Proyecta  Creacidn de modelos

Archiva Editar Vista Mavegar Buscar
o-EHe o HQ@|(EE O g0 000 &- |4 sae- | Gscroadtnde ..
= 0| L2 *PrcM03_Cabranza Coactiva E5 Preans_Cobranza Coactiva E:Ej!JF'rl:il_ 3 imulary X m]
E
=
A5
+1
3 —T— ; 74
— - =] [Z] Lote Reso de Determinacion = - i
-~
— - [JJ Lote Reso de DEtEI;rzg:ai:clioo:ar (-] Lote Reso de Determinaciin s Gy i ] Documento Prcﬁggﬁﬁotlf
e s Expederte (2] Datos de Cortribuyente, [Z] Costa Caleulada ooy rign
Cobranza Coactiva Generar
Costas...
v
< | ?
Diagrama | Atributos visuales | Atributos de simulacidn | Disefio de pagina
Atributos - PrcA03_Cobranza Coa. .. (8@ pPanel de control de simulacién - Pre... 52 Magnitudes empresarisles | Errores (El filtro coincidié con 0 de ... | Andlisis eststico | Anslisis dindmico | = 5
v
= 00 @ = -
&l
=5 Simulacién en ejecucion
& : s L
= Tiempo que se ha ejecutado la simulacién: 00:00:10 lllll.. ll... .l
=
-
- Tareas Conexiones
| Hora de inicia del procesa | Hora Final del procesa Ingresos totales Coste tokal ‘ Beneficio kotal
PrcAl3_Cabranza Coactiva lunes 3 de septie... 2 de septiembre de 200... 0 FPEN 2,344 PEN -2,344 PEN
| &

4

™ Recopilar y mostrar estadisticas en todas las instancias de proceso

Figura 47: Simulacién del Proceso Coactivo.

b) Comparacion de procesos

Al terminar de simular cada proceso seleccionamos la
opcion de realizar analisis dinamico, seleccionando los dos
procesos a comparar con ello podemos observar en el siguiente

cuadro, la duracidn media transcurrida para cada uno de los

procesos Yy el porcentaje de cambio.

Comparacion de la duracién de pracesas | Resultada de la simulacidn lunes 3 de septiembre de 2007 01:55:03 AM | PreM03_Cobranza Coactiva lunes 3 de septiembre de
Resumen de casos del proceso | Resultado de”

Resumen de casos del proceso | Resultado de la:.
Duracion media kranscurrida Rendimiento medio

7 horas 16 minukos
12 horas 36 minutos 1 sequndo

-5 haoras 20 minutos 1 sequndo
73,40%

Duracion de la actividad | Resulkado de |a simula.. .
| Mornbre del resultado de la simula,.. | Mombre del proceso |

0,14 elemento de trabajo | hora
0,08 elemento de trabajo | hara

0,06 elemento de trabajo | hara
42,33%

Resultado de la simulacidn lunes ...
Resulkadn de la simulacidn lunes ...

PrcA03_Cobranza Coactiva

Diferencia
Cambio en porcentaje

Figura 46: Cuadro comparativo de los procesos simulados
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Asi mismo podemos visualizar otra vista de los resultados del proceso
actual y mejorado para poder establecer comparativos y detectar mayores

mejoras al proceso.

Resumen de casos del procesa | Resultado de la simulacion lunes 3 de septiembre de 2007 01:54:20 AM | Prcal3_Cobranza Coactiva lunes 3 de sept
Duracion de la actividad | Resultadao de la simul. .. /@men de cahkp{oceso | Resultado de 1.+ Resumen de casos del procesa | Result

Mombre del caso | Mombre de la actividad | Cospfmedio | Duracion media transcurridg | Duracidn media del trabajo | Duracidn media del recurso
i . 12 horas 36 minutos |

Generar Coskas Pro..., 0 segundos 0 segundos

Prcal3_Cobranza . PEM195,83 12 horas 36 minutos 1 se... 12 horas 36 minutos

Aperturar Expedien /. PEM31,25 2 horas 2 horas 2 horas

Crear 1ra Resolucig PEMN15,62 1 hora 1 hora 1 hora

Recepcionar Yalorgs... PENZ, 34 15 minukos 15 minukos 15 minukos

PrcA99_Motificacipn PEM146,61 9 horas 21 minutos 1 seq... 9 horas B1 minutos 1 se... 2 horas 21 minukos

Armar grupo de PEM31,25 2 horas 2 horas 2 horas

Buscar Direccidn $alida PEMO,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Direccion walida? PEMO,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Firma de Auxiliar PEM1,30 5 minukos 5 minukos 5 minukos

Firma de Ejecutor PEN1,56 5 minukos 5 minukos 5 minukos

Fusionar PEMO,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Irnprimir Documentos PEND, 26 1 minuko 1 minuko 1 minuko

Motificacion Yalida? PEMO,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Mueva Impresion 1 segundo 1 segundo 0 segundos

Recepcionar Consta, .. 2 horas 2 horas

Recepcion de Motific... 30 minukos 30 minukos

Todos los ca... 12 horas 36 minukos 1 5. 12 horas 36 minukos

F.esumen de casos del proceso | Resultado de la simulacion lunes 3 de septiembre de 2007 01:55:03 AM | PrcM03_Cobranza Coactiva lunes 3 de sep
Duracion de la actividad | Resultado de la simulacwén,hﬂ&ﬁseptiemb... Resumen de casos del proceso | Resultado de la simulacion lune:

o Duracion media del recurso

PEMNIZ 45 7 horas 16 minuk 7 horas 16 minukos

Generar Costas Pro,, PEMN,00 0 segundaos 0 segundos 0 segundos

PrcMO3_Cobranza 7. PEN9Z,45 7 horas 16 minutos 7 horas 16 minutos 7 horas 16 minukos

Acurula Expedienfe? PEMD,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Aperturar Expedlen. .. PEN31,25 Z haoras Z haras 2 horas

Crear 1ra Resojlcion PENLS, 62 1 hara 1 hara 1 hara

Fusionar:3 PENO,00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Recepcionar Malores... PENZ,34 15 minukos 15 minukos 15 minubos

werificar expefiente. .. PEN1,30 S minutas S minukas S minutos

Prci99_MNokificacion PEN41,93 3 horas 56 minutos 3 hpras 56 minutos 3 horas 56 minubos

Buscar Direccipn valida PEMN,00 1 haora 1 hara 1 hora

Direccion valida? PENO, 00 0 segundos 0 segundos 0 segundos

Fusionar PEMN,00 0 segundaos 0 segundos 0 segundos

Hacer hoja de cgrgo... PENZ, B0 10 minutos 10 minutos 10 minutos

Irnprirnir Documneltos PEND, 26 1 minuto 1 minuko 1 minuko

Modificar datos da\d... PENMO, 00 15 minutos 15 minutos 15 minutos

Motificacion walida? PENO, 00 0 sequndas 0 sequndos 0 sequndos

Recepcionar Consta. ) PEN3L,25 2 haoras 2 haras 2 horas

Recepcidn de Notific... PEN7, &1 30 minutos 30 minutos

Todos los ca... B[9Z,45 7 horas 16 minutos 7 horas 16 minukos

Figura 48: Estadisticas de las actividades del proceso coactivo

mejorado.
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4.3. Analisis e interpretacion de resultados

Al utilizar una herramienta para modelar y simular el proceso
podremos automatizar el proceso y obtener los resultados con la
posibilidad de seguir obteniendo mejoras al proceso.

Esta herramienta va a permitir una mejor comprension de los
procesos tanto por los usuarios del proceso como a los analistas de
sistemas que desarrollaran el siguiente paso que es la implementacion
del proceso.

De los cuadros estadisticos obtenidos podemos analizar lo

siguiente:

En el siguiente grafico se clasificaron las tareas de acuerdo al
Flujo de trabajo: Automatizado, Manual, y Potencial para automatizarse,
con ello podemos observar en el grafico las tareas que deberan ser

implementadas para el proceso.

Analisis de actividades por clasificador | ProveckolMuni | 03:39:33 &M COT
Andlisis de actividades por clasificador | Proyvectofuni | 03:39 4M

Clasificadar Yalor de clasificador | Aictividad

—| Flujo de trabajo

- Current WiorkFlow
Acumular Expediente
Aperturar Expediente Coactivi
Crear 1ra Resolucion
Generar Costas Procesales
Busgueda de Bienes en la Sunarp
Gaenerar Costas Procesales: 2

- Mot Workflow
Publicar en Diarios
Analizar tipo embargo

otential Current Workflow

Verificar expediente para acumular
Preparar Resolucion de Acumulacion
Preparar Resolucion de suspension
Archivar

Recepcionar Walares de Cabranza
Crear Resoluciones para Bancos
Redactar autorizacion de descerraje
Elaborar Oficio de Parte Procesal
Elaborar Motificacian sobre la medida
Redactar acka

Registro de Bienes

Tasarion de Perita

Remate de bien

Figura 49: Actividades clasificadas por el flujo de trabajo
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En el siguiente grafico, se esta visualizando el cuadro comparativo
de la simulacion de los procesos determinandose un porcentaje de
cambio del 73.4% la cual lleva a mejorar el proceso en mas de 5 horas
como tiempo de proceso efectivo, y lo cual permitira una mejora

sustancial del proceso.

Comparacion de la duracidn de procesos | Resultada de la simulacicn lunes 3 de septiembre de 2007 01:55:03 AM | PreM03_Cobranza Coactiva lunes 3 de septiembre de

Duracion de la actividad | Resultado de la simula. ., Resumen de casos del proceso | Resultado de |3, Resumen de casos del proceso | Resulbado de la. Con
| Mornbre del resultado de la simula,. . | Mombre del proceso | Duracian media transcurrida Rendimignto medio |
Resulkado de la simulacion lunes ... 'cM03_Cobranza Coactiva 7 horas 16 minutos | 0,14 elemento de trabajo § hora
Resultado de la simulacién lunes ... PrcAQ3_Cobranza Coactiva 12 horas 36 minutos 1 sequnda 0,08 elementa de trabajo [ hora
Diferencia -5 horas 20 minutos 1 sequnda 0,06 elemento de trabajo | hora
Cambio en porcentaje -73,40% 42,33%

Figura 50: Cuadro comparativo de los procesos simulados

En el siguiente grafico podemos observar una instancia de la
simulacién realizada, mostrandose que para el caso desarrollado, el
proceso de cobranza coactiva tiene un tiempo efectivo de 7 horas y
algunas tareas no se han realizado, de acuerdo a la casuistica del caso

obtenido a partir de la simulacion.

Atribukos - PrcMO3S_,.. | Panel de control de si... | Magnitudes empresari... | Errores (El filkro coinc. .. | Analisis estatico P]H

Fesumen de casos del proceso | Resulkado de la simulacidn lunes 3 de septiembre de 2007 01:55:03 AM | PrcM03_Cobranza Coactiva lunes 3 de sep

Duracidn de la actividad | Resultada de la simulacion Junes 3 de septiemb. .. Resumen de casos del proceso | Resultado de la simulacidn lune:

Duracion media del recurso

edia transcurrida | Duracion media del trabajo

gste medio | Duracidn

MNombre del caso | Mombre de |a actividad

] 7 horas 16 minukos 7 horas 16 minukos 7 horas 16 minukos
Generar Costas BY0... PENO,00 0 2gqundos 0 segundos 0 segundos
Prc03_Cobrapea C... PEMN9Z,45 7 horas 16 miyutos 7 horas 16 minutos 7 horas 16 minutos

Acumula Expgdiente? PENO,00 0 sequidos 0 segundos 0 sequndos
Aperturar Efpedien. .. PEM31,25 2 horgs 2 horas 2 horas
Crear 1ra Besolucion PEN15,62 1 hork 1 hora 1 hara

Fusionar: PENO,00 0 sequndo! 0 segundos 0 sequndos
Recepciopar Yalores. .. PEMNZ,34 15 minukos 15 minutos 15 minutos
Yetificar gxpediente. .. PEM1,30 S minutos 5 minukos S minutos
Prct199_Hotificacion PEM41,93 3 horas 56 minutos 3 horas 56 minutos 3 horas 56 minutos
Buscar Dikeccidn walida PEMD,00 1 hora 1 hora 1 hara
Direccidn yalida? PENO,00 0 sequndog 0 segundos 0 segundos
Fusionar PENO,00 0 segund 0 segundos 0 sequndos
Hacer hoja Ye cargo... PEMZ,60 10 minutps 10 minukas 10 minutos
Imprimir Docymentos PEMOD, 26 (4] 1 minuto 1 minuto
Modificar datoXde d... PENO,00 15 migfitos 15 minutos 15 minutos
Motificacion walidsg PENO,00 0 sgqundos 0 segundos 0 segundos
Recepcionar Const3 . PEM31,25 2 horas 2 horas 2 horas
Recepcion de MNotific, . PEM7,51 30 minutos 30 minukos 30 minutos
Todos los ca... PER oras 16 minukos 7 horas 16 minukos 7 horas 16 minukos

Figura 51: Actividades con los costos medio y duracién del

proceso mejorado
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En el siguiente grafico se visualiza un cuadro resumen del
proceso mejorado, en costo medio y tiempo, es comparado con el
proceso actual pudiéndose observar el grado de mejora que resulta del

proceso optimizado.

Resumen de casos del procesa | Resultada de la simulacidn lunes 3 de septiembre de 2007 01:54:20 AM | Proa03_Cobranza Coactiva lunes 3 de sept

Duracion de la actividad | Resultado de la sirM Resumen MS del proceso | Resultado de 17 Resumen de casos del proceso | Result

Mombre del caso | Mombre de la actividanj/(Coste medio | Dt acian mediaﬁqnscurrida | Duracidn media del trabajo | Duracian media del recurso |

PEN195, 53 35 | 2 horas 36 minutas 1 5. 12 horas 36 minutas |
Generar Coskas Pyd.., PEMD,00 0 segipdos 0 segundaos 0 segundas
Prea03_Cobranga ©...  PEM195,83 12 horas 36 minutos 1 sk, 12 horas 36 minutos 1 s... 12 horas 36 minukos
Aperturar Expgien. .. PEM31,25 2 horys 2 horas 2 horas
Crear 1ra Resglucion PEM15,62 1 horg 1 hora 1 hora
Recepcionar Yalores, ., PEMNZ, 34 15 minukos 15 minutos 15 minutos
PreA99_Motifjcacion PEM146,61 9 haras 21 minutos 1 seg...| 9 horas 21 minukos 1 se... 9 horas 21 minutos
Armar grupo e Moti, .. PEM31,25 2 horas 2 horas 2 horas
Buscar Direcqdn valida PEMD,00 0 segundog 0 segundos 0 segundos
Direccion valida? PEMD,00 0 segundog 0 segundos 0 segundos
Firma de Auxillar PEM1,30 5 minutog 5 minutos 5 minutos
Firma de Ejecukor PEN1,56 S minutg S minutos S minutos
Fusionar PENO,00 0 segundos 0 segundas 0 segundas
Imprimir Documentos PENO, 26 1 migiuta 1 riruko 1 riruko
Motificacidn Yalida? PEMD,00 0 seglindos 0 segundos 0 segundos
Muewa Impresion PENO,00 equndo 1 segundo 0 sequndos
Recepcionar Consta... PEM31,25 2 horas 2 horas 2 horas
Recepcion de Motific,.. REN7, 51 30 minutos 30 minutos 30 minutos
Todos los ca... PEM195,5 2tras 36 minukos 1 se... 12 horas 36 minutos 1 5... 12 horas 36 minutos

Figura 52: Se muestra las actividades con costo medio y duracién media

La herramienta esta brindando la posibilidad de analizar las
corridas de simulacién y con ello continuar optimizando las tareas con la

finalidad de reducir los tiempos y costos utilizados en el proceso.
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES

Luego de haber desarrollado el proceso de cobranzas coactivas y simulado

el proceso, concluimos en lo siguiente;

Con el desarrollo de modelado y simulacion, se ha podido establecer que el
proceso de cobranzas se podra optimizar en un cambio del 75% de la gestion del
proceso, ello impactara en la optimizacion de la cobranza coactiva permitiendo

una mayor recaudacion de la deuda tributaria.

El anadlisis realizado permite entender el proceso real y aportar
sustancialmente en las mejoras del proceso, demostrando de forma cuantificable
las mejora que se obtendrian en tiempo y costo para cada tarea, con ello se

lograria un mejoramiento en el aspecto econdmico, y organizacional.

El trabajo demuestra que la aplicacion de una herramienta de gestion de
procesos puede ser una solucion viable para lograr mejoras en el proceso de las

cobranzas coactivas.

Esta nueva tecnologia permite seguir utilizando las inversiones realizadas
en sistemas de informacion, pero redisefiando sus procesos de negocio y dando la
opcion que puedan ser combinados, personalizados y extendidos de muchas
formas para satisfacer nuevas necesidades de mercado, aumentando Ila

flexibilidad y eficiencia del negocio.
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Esta tecnologia de gestion de procesos de negocio es un importante
avance en productividad en el desarrollo de sistemas. Gracias a ella se hace
sencillo invocar servicios Web localizados en cualquier parte del mundo y

ejecutarlos siguiendo determinadas reglas de negocio.

Cuando estas reglas cambien, simplemente habra que cambiar dicha légica
en el diagrama y automaticamente se regenera su especificacion en el lenguaje de
gestion de procesos de negocio. Esto promete transformar totalmente la forma de
construir sistemas en un futuro cercano ya que la codificacion de la légica de
negocio, que ahora se realiza de forma manual, lenta y propensa a errores se
realizara de forma automatica, lo que permitira realizar cambios en la légica de
negocio de manera mucho mas rapida y segura, ganando las organizaciones en

agilidad y flexibilidad.

Las organizaciones estan dando cada vez mas importancia a sus procesos
pero ahora es el momento de que también lo hagan sus sistemas de informacion.,
dando la importancia y necesidad del uso de herramientas a utilizar para la
optimizacion de los procesos de negocio, ya que con ello hemos podido conocer el
impacto del disefio antes de implementarlo, bajo un enfoque de procesos y con
orientacidon a una arquitectura de servicios con la finalidad de tener una facil
adaptacion a los cambios, obteniendo el 100% de visibilidad del proceso, asi como
la union del grupo del proceso con el grupo tecnoldgico, con una orientacién a una

mejora continua del negocio.
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CAPITULO VI

6. RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar la solucién del proceso de cobranzas
coactivas en la Municipalidad de Miraflores, asi como este estudio debe ser
ampliado a otros procesos de negocio de los gobiernos locales.

La solucién puede ser aplicada a diversos ambitos como gobiernos
regionales, provinciales, entidades publicas y otros gobiernos locales diferentes al
estudio realizado.

Se recomienda para estudios posteriores el desarrollo de las
investigaciones en las dos etapas siguientes de la gestion del proceso de negocio,
como son la ejecucion de los procesos y el monitoreo de procesos, ya que es la

continuacion de lo desarrollado.

Asi mismo es importante la linea de investigacion asociada a BPM que es
la arquitectura orientada a servicios (SOA), estos enmarcados en el uso de

patrones en los diversos aspectos o capas.

Dentro de las tendencias y mega tendencias de BPM esta la simulacion de
procesos continuos con la finalidad de estudiar comportamiento dinamico de los
procesos de negocio, siendo este un tema importante se recomienda continuar la

investigacion por esta linea.
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Seleccion del problema a Investigar

AREA DE ESTUDIO:

ANEXOS

Anexo 1

CRITERIOS DE SELECCION ¥ PRIDRIZACION

COBRANZA COACTIVA EN ENTIDAD MUNICIPAL Es el que
representa el
Su salucidn fmayor %
Esteproblema | confribuirdo | Eslaquese |causalentrelos|  Reduce los
tiene partes adn|  faciitara la repite con | problemas gque | ingresos dela | Sumade
no salucidn de mayor afectanala enfidad 0 |criterios Priarizacidn
solucionadas |otros problemas | frecuencia erticad empresa |posivos inicial

ay  Carencia de herramientas techoldgicas para llevat]
el control v realizar el seguimiento de los expedientes
coactivas. Si Si Si Si Si 5 2
by Carencia de herramientas techoldgicas para
optimizar |a creacidn de documentacion a pardtiv del
expediente coactivo. Si Si Si Si Si 5 4
c)  Incumplimiente de la ley para controlar las fechas
de notificaciones emitidas. Mo Mo Si Si Mo 2 6
d) Deficiencias en las nofificaciones de la
documentacidn dgenera notificaciones invalidas gue
ocacionan retrasos, costas procesales vy reprocesos
de la docurnentacin. Si Mo Si Mo Mo 2 7
) Deficiencias en el desarrollo de actividades
manuales del proceso, como calculos y proyecciones
de costas  procesales wa  que  se  realizan
manualmente. Si Ma 2i Ma Mo 2 5
fi  Deficiencias en la gestion de tareas y control de
expedientes coactivos. Si Si Si Si Si 5 1
o) Limitaciones de la normatividad de los bancos al
recibir sdlo 10 notificaciones de embargo por cobranza
coactiva por dia. Si Mo Mo Mo Mo 1 8
] Distorsiones de visihilidad del proceso por pane
de todos los empleados.

Si Si 5i Si Si 5 3
i Carencias de procedimientos administrativos Si Mo Mo Mo Mo 1 ]
“DEFICIENCIAS, CARENCIAS TECNOLOGICAS Y

DISTORSIONES EN LA GESTION DE
COBRANZAS COACTIVAS DE LA
MUNICIPALIDAD” sl sl sl sl sl
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Anexo 2

CRITERIOS DE IDENTIFICACION DE LAS PARTES DEL PROBLEMA
SELECCIOHADOG
LPT#+ R?
SI (X} HO{ )
1 { eEmpirismos aplicatives 7)
i PT{A} # PT{B): R ¢
Si{)no{}
{ (Discrepancias teoricas?)
L PT#+ H?
SL{ ) HO (x)
3 {tEmpirismos normativos 7}
LH # R OP 7
Sl (x ) HO ()
4 {ZIncumplimientos? )
2H{A) # H{B) R?
SI{ )} HO (X}
5 { (Discordancias normativas? )
. 0OBJ # CAR. EnR ?
Slix) HO{ }

[ {iCarencias? )
—>

I

L]

I

{ALGUNA PARTE DE ESTE PROBLEHMA TIENE RELACION CON ESTE CRITERIO?

£ OBJ). # DEF. en R ?
SI (x)} HO{ )
7 {:Deficiencias ?)
;£ 0OBJ). # BES en R?
SI{ )} HO {x)
] {Restricciones ?)
£ 0BJ # LIM. En R?
Sl {} HO {x)

“DEFICIENCIAS, CARENCIAS TECHOLOGICAS Y DISTORSIONES EN LA GESTION DE COBRANZAS

COACTI¥AS DE LA HUNICIPALIDAD™

b {;Limitaciones?)
20BJ # DIS. En R?
l:> SI{x} HO{ }
11 (£ Distorsiones? )
“CARENCIAS TECNOLOGICAS, DEFICIENCIAS ¥ DISTORSIONES EN LA GESTION DE COBRANZAS COACTIVAS DE LA
HUNICIPALIDAD™
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