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Capitulo 1. Introduccion

1. Introduccioén

Actualmente, existen en las distintas Administrae® sistemas de informacion
‘legados’ que fueron desarrollados y contindan xgpiotacion desde hace décadas y
que siguen estando total o parcialmente mantemidopersonal interno o por el propio
equipo de funcionarios de cada administracion. Eocosicepcidn inicial, estos sistemas
tenian como objetivo la automatizacion de la ejgécucde procedimientos
administrativos concretos, pero las soluciones rinfticas de soporte eran
desarrolladas sin un flujo de trabajo definido talean basadas fundamentalmente en
actualizaciones de registros y procesos almacermagosgramas en distintos sistemas
de gestién de bases de datos

Las primeras aplicaciones que se crearon, en targegoria fueron desarrollos propios
gue se ejecutaban sobre arquitecturas clientedegren Mainframe [2]. Partiendo de
aquellas primeras aplicaciones y con el avance tiechologia se fueron incorporando
novedades durante distintos momentos tecnolégic@scados por la aparicion de
Windows, Internet, navegadores Web, firma digeéd,, hasta llegar a los sistemas que
aun perduran en muchas organizaciones publicagjades bancarias y grandes
empresas, y que heredan aquella arquitecturalipddij La evolucién que han sufrido
éstos sistemas podemos decir que hasta hoy hansiddien tecnoldgica pero no de
enfoque hacia toda la organizacion de una formaswexsal. Estos sistemas de
informacion siguen dando soporte a las tareas sidgeadministrativa y empresarial,
manejando bases de datos de grandes voliumenes, pobiacion —ciudadania-,
territorio (cartografia, organizacién catastrallag relaciones entre éstos y los hechos
que configuran la realidad de cada persona (deseblenes, etc.).

! Se pueden consultar casos como Instituto de Imi@vade Mallorca, http://imi.palmademallorca.es/,
Eprinsa en Cérdoba http://www.eprinsa.es, EpicsaCadliz http://www.dipucadiz.es/epicsa. En el
Ayuntamiento de Granada, el sistema de informae$nde desarrollo propio y esta conectado con
soluciones de administracion electrénica de divepsoveedores.
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Algunos ejemplos de estas relaciones entre la darda y los servicios publicos que se
gestionan por las administraciones son las fichadicas de los distintos sistemas
autonomicos de salud, la informacion fiscal de kbuyentes, los registros de la

Tesoreria de la Seguridad Social sobre asalariagessionistas, el mantenimiento del
censo de empresas y actividades econdmicas de sampea la Agencia Tributaria

Estatal y el registro de derecho reales en losdRegide la Propiedad. A este conjunto
deberiamos afadir cualquier otra base de datosegistre y mantenga la informacion

gue configura las distintas realidades sociales ue e gestionan en las

Administraciones, que luego sirven para financi@omgfigurar los servicios publicos y

prestaciones que éstas ofrecen a los ciudadanos.

Paralelamente, durante los Ultimos anos, se hamoesucediendo modificaciones
legislativas que persiguen una mejora en la calidatl funcionamiento de las
Administraciones Publicas.

Como consecuencia de esto, se derivan por un ladmas que impactan en la
percepcion del servicio que se presta al ciudadape ven sustancialmente
incrementados sus derechos frente a la actuacidia @elministracion en cuanto a
transparencia y posibilidades de interaccion, Imaide necesaria unamayor
automatizacion y creacidén de versiones electrOnicasde los procedimientos que
tramita, y simplificadas, a la vez que una mejorarecuanto al control de ejecucion
de cada procedimiento fase y estado del mismo, cumpliendo en plazorspndocon
dichos tramites y una actuacion cada vez mas @maeisie.

Por otro lado, aparecen normativas que empiezamitai, restringir y controlar el
desempeio de las administraciones y que empiezamsaderar aspectos novedosos
para éstas. Por ejemplo, se crea la necesidadligac®n de mantener una estabilidad
financiera y presupuestaria [28], imponiendo lisék gasto y endeudamiento por ley y
que obliga a controlar y suministrar periodicamemt®rmacion al Ministerio de
Hacienda, como es el caso de la oficina de coardinafinanciera de las entidades
locales [27]. Esto abre otro “abanico” de definicide indicadores a controlar y
gestionar donde disponer de herramientas que sopgrcontrolen los procesos que
ayuden a medir la situacién actual respecto alfetivos supondria sin duda un punto
importante de mejora.

Aunque los procedimientos administrativos estanlesfps y sometidos a ley, es cierto
gue su ejecucion se produce en muchos casos dmamera informal, sin un orden
preestablecido y unificado y donde el desemperitralehjo ain en muchos casos sigue
dependiendo de personas concretas. Esta dependeneiz®s se traduce en ejecutar
tareas manuales o de caracter técnico pero pocondodadas, o en transportar
expedientes fisicos con anotaciones entre compaffera saber cdmo continuar la
secuencia de tareas o resolucion de los mismosunBe casos, esto sucede por la
carencia de sistemas informaticos que den sopama gestion automatizada e integral
del procedimiento y en otros, por existir “islag’ idformacion entre departamentos que
no comparten informacion.

Por otra parte, la informatizacion cada vez maywipobcedimientos de colaboracion
entre Administraciones (por ejemplo actualizacioted?adrén de Habitantes, Registro
de Vehiculos, Comunicaciones de la Direccion GérdgaCatastro sobre alteraciones
de la titularidad de inmuebles, Comunicaciones riadés telematicas, todas ellas
inspiradas en el articulo 3.2 de la Ley 30/92 qemeionamos en el capitulo Ill) para
intercambios de informacion de forma masiva, daalug una nueva tipologia de
procesos en los cuales ya no es factible su tratamimanual.
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Estas nuevas formas de interaccion y “dialogo oooti entre administraciones

sugieren tener que desarrollar soluciones potatdesmutomatizacion y cotejo de datos
que traten de asegurar un buen funcionamiento neldtael mayor numero de

incidencias posibles a los usuarios y aumentandefitacia administrativa, desde el
inicio y por toda la secuencia de ejecucion dallssntos procedimientos afectados.

En la actualidad, en muchos organisnpessiste el intercambio en ficheros de texto
planos por posiciones y hojas de céalculo que spapaead-hoc para actualizar los
sistemas de informacion, o bien, se desarrollancgmies puntuales para actualizar o
conectar con algun sistema de informacion que hesuen problema concreto
aumentando la heterogeneidad de soluciones y ajgices que complican el
mantenimiento e integracion de las mismas en t#mse de informacion corporativo.
Esto ultimo, afiade una motivacion adicional paradapcion de arquitecturas basadas
en servicios, que si bien no es un motivo princgrakste trabajo, tienen relacion con el
desemperio de los sistemas de gestion de procesego&o.

En ocasiones, incluso, las actualizaciones no senheon regularidad ni se aprovecha
este “didlogo continuo” entre Administraciones gando pérdidas econémicas. Un
ejemplo concreto de esta problematica es el deslaficiente actualizacion del padron
de habitantes y que resulta en que la ciudd@drdeada ingresa seis millones de euros
menos por discrepancias estadisticaaualmente[14].

Esto en parte esta motivado por falta de una apdapautomatizacion, como podria ser
que un sistema emitiera una sefial para iniciarronego de actualizacion cuando se
detecte que hay informacion disponible, o0 a veuas la indefinicibn de actores
responsables en el proceso que no deja claro “dgieié® que hacer qué”.

La irrupcion de la “Gestion de procesos de nego(iaisiness Process Management
en adelant®PM) como disciplina de estudio enfocada en toda Fafizacion y cuyo
objetivo es ejecutar procesos que produzcan reesitaon valor para el cliente (que
puede ser un cliente, interesado o varios congidsrde forma genérica) a través de la
colaboracion y “cruzando” las unidades funcionglefepartamentales, ayuda a evitar
las islas o “silos” de informacion y establece uwiociterativo de analisis, definicion y
medicion de resultados en los procesos que aymagj@ar continuamente los mismos
y acercar su desempefio a objetivos de negocio rj@ganos casos pueden suponer
mejoras en eficiencia y eficacia, y en otros el gliimento de obligaciones o
restricciones impuestas por Ley.

Coincidiendo con la opinidén vertida por Oscar Corén [25], creemos que la
Administracion Publica es ademas un escenario enat) el Derecho y la Tecnologia
deberian ir de la mano, y en esto la gestion deepaos de negocidBPM- aporta una
notacion de disefio y modelado de los procedimiegi@sacerca a los profesionales y
responsables de los procesos de la parte juridinalas técnicos informaticos que
disefian la automatizacion para alinear el sistemf@matico a los requerimientos,
siendo esto un escenario cada vez mas deseado de [& seguridad juridica, eficacia
administrativa y la transparencia de cara a lopomsables internos, interesados,
ciudadanos y/o empresas.

La propia definicion de la gestion de procesos egonio -BPM- como “un conjunto
de meétodos, técnicas y herramientas para descuwmadljzar, redisefar, ejecutar y
monitorizar procesos de negocio” si lo confrontaroos las obligaciones y conceptos
que menciona elReal Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el qaeestablece el
marco general para la mejora de la calidad en lavwistracion General del Estatio
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[18], creemos que ajusta BPM a esta nueva formayetion pretendida en las
Administraciones porque incluye el término moniadion, importante para poder
medir la calidad del servicio y el como se esta mmmando un proceso de negocio
implantado. Dicha novedad normativa se presentaeh eapitulo Il1.2.

La administracion ademas, también debe considesariésgos en su forma de actuar.
En algunos dmbitos como el tributario o judiciadrf® introduciremos en el capitulo
[11.1), las decisiones pueden crear perjuicios @ derechos a los ciudadanos (limitar
derechos) u obligaciones ante la administracioeafcdeuda, exigir pagos), por lo que,
un mal funcionamiento sin duda, ird en perjuiciolalemagen de la administracion
como servicio publico y provocara quejas, indentiaaes y hasta procesos judiciales.
Para ayudar en este cometido, los conceptos de BRMan a definir e implantar
indicadores de rendimiento —KPIKdy Performance Indicatpre indicadores de
cumplimiento o ‘compliance’, que en algunos artisute denominan como —KCkdy
Compliance Indicatgr de forma que mitiguen estos riesgos.

Por otra parte, la cada vez mayor automatizaciomprdeedimientos administrativos
impulsada por la Comision Sectorial de AdministbacElectronica cuya tendencia es
que en las distintas Comunidades Autonomas y Hmbeales evolucionen hacia la
tramitacién “100% electrénico”, brindan a la infaatica y a la gestion de procesos de
negocio una oportunidad de ser la metodologia quelice la implementacion de las
variantes de los procedimientos electrénicos yntegren en el sistema de informacién
de una forma transparente a los usuarios y emmeadblicos, formalizando e
implantando estos procedimientos en su versiortréléca y vigilando una ejecuciéon
correcta y controlada que produzca resultados aisfagan la actividad administrativa
y su entrega de valor.

La mejora potencial que se ofrece en este campm lparAdministraciones, abre un

abanico de posibilidades para conseguir un camdimeéntalidad en éstas hacia una
“mentalidad por procesos”, que hasta ahora ncadéetiado a cabo, bien por falta de
medios o bien por falta de conciencia sobre est&iao convencimiento por parte de

las personas que dirigen o toman estas decisicir@ségicas.

Ademas, la gestidbn de procesos de negocio permitenar la secuencia de tareas,
orquestar tareas humanas y automatizadas, configuisos y alertas automaticas que
incidiran en la motivacion de los empleados publicpie se veran ayudados por la
metodologia y simplifican su trabajo en aras dengjor cumplimiento con su trabajo y

entregar valor a los interesados en los procediosenempleados publicos,

Administracion y ciudadanos en nuestro ambito dedés).

El estado actual de desarrollo de las herrami¢eta®logicas de soporte a la gestion de
procesos de negocio, permite acercar una visiorrejaeiona y conecta los elementos
de dicha metodologia cdos cambios que deberan llevar a cabo en su gestilas
distintas Administraciones como consecuencia de laswvedades normativasque
estan tratando de mejorar la calidad en el funomeato de la Administracion Publica.

También hay que sefalar que histéricamente y kasgarobacion de la Ley 7/2007, por
la que se aprueba el Estatuto Basico del EmpleabtbcB (en adelante, EBEP; EDL
2007/17612)o se disponiade una norma legal que cualifique las relacioreslth
direccion con caracter general en el ambito déthministraciones Publicas, lo cual ha
supuesto un “giro” en la configuracion del concegola alta direccion en el ambito
gue nos atane.
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El art. 13 EBEP contempla especificamesitgpersonal directivq cuya implantacion
obedece a la deseada modernizacién de la Admiitstreigura que ya existia en otros
paises de nuestro entorno, como se indica en lgigoEexposicion de Motivos del
EBEP. Desde entonces ya es habitual encontraraBgeomo la de Gerente y
Coordinadores como personal directivo en diversggedsmos y areas a administrar.

Es por ello por lo que quiza, hasta la aparicionlidea relacion laboral regulada, no se
planteaba una modernizacion del funcionamiento ad@dministracion, y tras este
cambio si podemos decir que los “directivos” dadiministracién estan en condiciones
de impulsar cambios como los que se proponen entediajo hacia una mentalidad
basada en procesos, con conocimiento, control prae&le los mismos, y que le da
cobertura para abordar los retos que a continuag@xponen.

Todo lo expuesto, supone un reto para las Admauiines y brinda una oportunidad
para hacer una transicion hacia la gestion de poscde negocio, integrando a toda la
Organizacion colaborando en torno a “procesos”, leamglo todos los recursos
disponibles (humanos y de informacion), coordinagoson medidas de control y
asignacion del trabajo, midiendo y evaluando etifumamiento de los mismos y con la
posibilidad de modificar o adaptar los procesostapdoagilidad a la Organizacion
con el objetivo de mejorarlos continuamente —o&dod propositos de BPM-.

1.2Motivacion

La actividad en la Administracion, aunque se rige Ipyes, reglamentos (también
hay reglamentos internos) y normalmente esta clemgandefinido qué hay que hacer,
encontramos formas de trabajar que en caso deegamganismos 0 administraciones
como Ayuntamientos de gran poblacién, pueden llevi aparicion de ineficiencias
restando eficacia a su funcionamiento operativdgealtos volimenes de datos que se
manejan y deben mantener actualizados, la elevadalad de solicitudes y tareas que
hay que realizar, o indefiniciones sobre la deidmcde responsabilidades sobre las
actividades.

Entre las deficiencias con las que se encuentsarpleados que tramitan expedientes
podemos identificar las siguientes:

- Se trabaja con un orden “informal” o donde la infatizacion no cubre el
proceso de negocio completo, esto es, por ejemplojeces se inician
procedimientos importantes a partir de una llamaelaeléfono o por correo
electrénico (como veremos en el caso de estudiego hay parte de tareas
informatizadas y posteriormente los resultadoseseielven al peticionario por
alguna via informal igualmente (aviso con notapa&pel, llamadas, e-mail), con
el riesgo de caer en el olvido o extraviar un apekectronico o notas de aviso.

- No hay constancia de que todos los empleados Hagemo bien sus tareas de
chequeo vy verificacion en pasos previos para nertgae obligar a rehacer
tareas a los actores siguientes en la secuencigyonae desmotivacion en
muchos casos. A veces se pierde la trazabilidagrdeédimiento.
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Es dificil llevar a cabo procedimientos de seguitttey auditoria: no podemos
saber si lo estamos resolviendo en tiempo y foregurs las limitaciones en
tiempo para resolver indicadas en la normativalesigua.

Existen flujos de datos entre sistemas incompletionprecisos: a veces se
delegan tareas en usuarios con permisos espemaldspendemos de la
habilidad de los usuarios para acceder y recogigata informacién, con lo que,
la ausencia de dichos usuarios expertos puede demeparalizar expedientes.

Falta control sobre los sistemas y los eventosat®eio 0 excepciones: qué
hacer si una tarea no se puede completar o tardad@®siempo del establecido.

Falta visibilidad en el rendimiento de los procesds0 tener medidas de como
se ejecutan los procesos no sabemos como mejorade cestan los cuellos de
botella, qué usuarios estan completando las tareascuanto tiempo, o dicha
informacion se recoge manualmente.

Existe poca transparencia, pues si falla la trdidabi puede interpretarse
arbitrariedad en la actuacion de la Administragi@s una situacion a evitar.

Aln queda recorrido por hacer cuanto a normalizanieio y tramitacion en
version electronica de los procedimientos, dondenaohos casos, solo se esta
ofreciendo el inicio del mismo o una tramitaciémgie 0 muy reducida como
se indica en [26].

A partir de estas deficiencias que consideramosopua mejorar, los motivos por los
gue creemos qUBPM podria aportar sustanciales mejoras en este esrsoa:

Poder medir como esta funcionando nuestra Admausin: indicadores,
trazabilidad y grado de cumplimiento en proceditasrtlave Compliance.

Poder crear versiones “electrénicas” de los prangitos respetando la Ley y
proporcionando interaccion con agentes externos gdemas haran de
interesados en los procedimientos o podran serni@mas externos, para
aprovechar las posibilidades de “dialogo” dadaddacvez mayor existencia de
servicios de transferencia de datos entre Admaugines. BPM esta disefiada
para interaccion entre participantes internos grexis.

Crear procesos de negocio transversales a la Qegabm de forma que los
sistemas orquesten tareas entre distintas unidade®nales, ya sean sistemas
de informacién departamentales o personas, queligent la informacion
disponible y ayuden a la toma de decisiones, coerdla secuencia de tareas
para la produccion de valor con actividades y sedaebien definidas y
responsables y abrir. BPM permite definir procespge atraviesan la
organizacion y tienen multiples formas de avisatiga de eventos que cubren
practicamente cualquier casuistica de inicio, ttaoon y terminacion de
expedientes.
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1.30bjetivos

Como consecuencia de esta conexion, este tralz@fode aportar un método para
aplicar técnicas de BPM a la Administracion Pubpeasa obtener procedimientos que
cumplan con la normativa vigente. En el ambito deMB este cumplimiento o
conformidad se denomina ‘Compliance’. Para ellotatemos de relacionar la
monitorizacion de procesos (una de las fases del de vida de BPM) con indicadores
de cumplimiento alineando el funcionamiento de poscedimientos automatizados
atendiendo a las restricciones y riesgos de busidnamiento.

El objetivo generalde este trabajo es la identificacion de indicaslolesconformidad y
rendimiento en los procesos administrativos y pbse a ello con las herramientas de
automatizacion de la gestion de procesos de negocio

Los objetivos especificoson:

» Estudiar el estado de la cuestion y los beneficjose supone para la
Administracion la correcta gestion de sus proceglinos atendiendo a los
riesgos por daflos e indemnizaciones que puede rcausa mal
funcionamiento de ésta.

» Abordar el reto que supone la adopcion de las mejoras impulsaotala
novedades normativas y su relacion con la metodmlgge presenta la
gestion de procesos de negocio.

» Estudiar el alcance y ventajas que la gestion deegps de negocio aporta
para definir procesos que organicen las tareasaeédr de toda la
organizacion en aras a incrementar la productiveath Administracion.

* Presentar las herramientas de soporte a la gefgiqgmocesos de negocio y
sus moédulos de definicion de indicadores de reraditoi para el proposito
de este trabajo.

» Elaborar una propuesta de definicion de indicaddeesendimiento y de
cumplimiento o ‘compliance’ en el @mbito de los gasos administrativos,
asi como un método de identificacion de indicaddeegendimiento —KPI- y
cumplimiento normativo —KClI- a partir del marco mativo.

» Establecer algunos de los indicadores méas halstualemonitorizar y
proponer un método de identificacion

» Discutir la propuesta aplicada sobre casos realesirecionamiento en las
administraciones publicas y hacer recomendacidmespecto.
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1.4Estructura de la memoria

En el capitulo Il, haremos una resefia historicaesdbis sistemas legados que
vienen funcionando desde hace décadas en las Asirasiones y que han dado
motivacion a este estudio como trabajo fin de nngsbe sus carencias en cuanto a la
gestion de los procesos en medicion del desempeémordinacion de tareas entre
distintas unidades funcionales o departamentos.rdabemos igualmente el reto de
motivar a la adopcion de BPM en cualquier orgamimgc concretandolo en la
administracion publica y sus particularidades, yo®otretos de caracter técnico y
organizativo a tener en cuenta.

En el capitulo Ill, en la primera parte, tratarentes dar una vision general de los
procedimientos administrativos y su tipologia, éeacion desde un enfoque clasico de
las exigencias legales a tener en cuenta para guinggn buen desempefio de los
procedimientos y enumerar los riesgos a evitar ¢ gparecen en ciertas clases de
procedimientos que pueden suponer pérdidas impgestgrara la Administracion y sus

administrados, y como BPM nos puede ayudar a mitlgdos riesgos. En la segunda
parte del capitulo, se presentaran las novedadesativas que han refuerzan las

necesidades de automatizacion y medicion de lasegdnmientos y por qué creemos que
tiene relacion con la gestion de procesos de negosils tecnologias soporte.

En el capitulo IV, presentaremos en qué consistgedion de procesos de negocio
desde una perspectiva histdrica evolucionando haciae es hoy dia, presentando las
fases del ciclo de vida y los niveles de madurefaemdopcion de dicha metodologia
gue se consideran en una Organizacion.

En el capitulo V, presentaremos los sistemas derop la gestion de procesos de
negocio, los BPMS, con sus caracteristicas e iniinas sobre como llevar un proceso
desde el modelo inicial hasta el modelo ejecutaiipialmente veremos las
herramientas comunes y arquitectura de éstos sistem

En el capitulo VI, haremos una revision bibliografi sobre los conceptos de
conformancey complianceaplicado a los procesos de negocio e introduciselos
indicadores de rendimiento en sus distintas dinoeesi y propuestas de indicadores de
compliance de las aportaciones de los autores pcadb en el ambito de los
procedimientos administrativos.

En el capitulo VII, haremos una propuesta a modguda para una organizacion que
quiera revisar 0 implantar nuevos procesos de negotomatizados para dar cobertura
a procedimientos administrativos. La propuesta rien@&n consideracion las
caracteristicas de los procedimientos en la adtracién y recomendaremos los
elementos a implementar para conseguir procesoscgpmlan con la normativa y
propondremos indicadores para supervisar el reedimide los mismos.

En el capitulo VIII, se presentaran las conclusson&rabajos futuros.
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Capitulo 2. Los sistemas de informacion en la Adstiacion y el
reto de la transicion hacia la gestion de procdsasegocio
-BPM-

En este capitulo presentamos una caracterizacitwsdgstemas de informacion
en la Administracién Publica, comenzamos con umaéddescripcion historica de su
evolucion a lo largo del tiempo para posteriormergetrarnos en aspectos técnicos y
organizativos que deberan ser tenidos en cuenteade a implantar la gestion de
procesos de negocio para los procesos adminisisativ

2.1 Historia y evolucién

Algunos de estos sistemas, llevan en explotacié aeéreinta afios, dando servicio a

areas que nos resultaran familiares, como el padedhabitantes, la gestiéon de los

impuestos locales por los Ayuntamientos y la camexion las entidades financieras

para la recepcion de cobros y preparacion de wersfias para pagos a proveedores y
empleados.

El origen de éstos sistemas de informacion, sobde £n Administraciones como
Diputaciones (que venian desarrollando competendéssle antes incluso que las
Comunidades Auténomas) y Ayuntamientos de granggain, de una forma analoga a
como explica [30], se originaron en departamentase desarrollaban labores de
“Administracion y finanzas” y que necesitaban depate de los funcionarios del
departamento de informéatica o centro de Proceslaties para su puesta en marcha.

En los primeros tiempos, los departamentos de aemnte procesos de datos estaban
dedicados mayormente a las labores encomendadatagd@reas de “Economia y
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Hacienda” (que podemos considerar equivalente seatdr publico al departamento de
administracion y finanzas) que consumian bastatddes recursos que se invertian en
la empresa y aun hoy dia siguen siendo un motoantio importante y de mejoras en
la inversién, pues a fin de cuentas, una buenadgestondémica lleva a una mejor
financiacion por parte de las organizaciones. Dehdieesta area es la encargada de la
obtencion de los recursos financieros que luega bastinados a la creacion y
mantenimiento de servicios publicos.

Dado el volumen de datos que se manejaban en dmih@snistraciones de gran
poblacion, se hizo necesario dar soporte a unasaspdareas “productivas”,
caracterizadas en la mayor parte por repeticiontateas especificas y muy bien
especificadas. Por ejemplo, en el Ayuntamiento den&la, ya en los afios 80,
corriendo sobre arquitecturas mainframe y sisteperativo z/VSE y programas en
Cobol se hacian los calculos de nGminas y se deseias cintas para envios a bancos.
Posteriormente, a principios de los 90 se migréngbrno de desarrollo al lenguaje de
programaciorNatural sobre sistemas de gestion de bases de Adtizasque pasaron

a ser las bases de datos corporativas que aunaetukidad mantienen los datos de la
poblacion, el territorio y los expedientes de loadadanos. Desde el afio 1991
aproximadamente, ya se hacian cintas para enban@ con adeudos domiciliados de
decenas de miles de habitantes. La Diputacion @ma8a, sobre un sistema AS400
desarrollaba sus programas de emisién de recilgestion de ficheros bancarios entre
los afios 1990 a 2002 antes de adquirir un softwapecializado en este tipo de
procesos [31].

En los municipios de gran poblacion y Diputaciopesvinciales la informatizacion
resultd de vital importancia (imaginemos gesticglazenso de Madrid o Barcelona) ya
que se hacia necesario un tratamiento masivo d#atos para hacer una gestion eficaz
en ciertos procedimientos administrativos (aplicangrincipios de celeridad y
acumulacion, como regulan los art. 73 a 75 de [13])

Se disefiaron procesos por lotes que resolvian idades de tramitacion de forma

masiva, como comunicaciones y notificaciones a adados, y fundamentalmente

intercambios con entidades financieras para cateospuestos y pagos a proveedores.
Los expedientes eran agrupaciones de registrodoyebbsoporte era documental, papel
fisico.

Estos sistemas, se desarrollaron inicialmente capfioaciones de menu en terminales
de texto y donde los distintos procedimientos sdeafatan sobre registros de bases de
datos y operaciones de actualizacion sobre diahosgistros.

Podemos ver ejemplos de éstas aplicaciones elusamciones 2.1y 2.2.

No existian transiciones ni flujos de trabajo caimlo y el departamento de IT era la
pieza fundamental para la puesta en marcha dewerlgyocedimiento que se quisiera
informatizar, por simple que fuera éste. Todo ekfo y la validacion se hacia por el
personal informatico y se codificaba todo en progs y subprogramas que son
invocados a través de terminales de text@et[3].

Posteriormente, aparecieron los sistemas basadesnésmnas, Windows y sus distintas

versiones, y esto posibilit6 una mejor interaccigara los usuarios, y donde las

posibilidades de las arquitecturas de programatiginibuida que con éstos sistemas se
desarrollaron, permitieron ampliar la funcionalidamh conectores que posibilitaban el

acceso a los datos en los Mainframe, como los torescEntireX [32] para
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Natural/Adabasy AS400 las arquitecturas de componentes y obj€©O# y DCOMde
Microsoft [33]y Corbade la OMG [34]

AYUNTAMIENTO DE GRANADA CENTRO DE PROCESO DE DATOS

Gestion de Expedientes
Ccontabilidad (Adaconta)

IBT

PLUSVALTIA

VOLUNTARIA

INTERFAZ BANCOS

MODIFICACION CALLEJERO FISCAL
MANTENIMIENTO ANTIGUA BONIFICACION IBT
CALLEJERO FISCAL

CAMBTO DE CONTRASEAA

ERROR 1113

SALIR

Elige opcion:

llustracion 2.1. Menu de opciones en terminal deate

GESTION DE EXPEDIENTES

Entorno de produccion

Tipo expte.:
Dossier:
Impresora:

11.-
12.-
Dossier . . .
13.- Por Clave @ —ommmmmmmm e e o
14.- Por
15.- Por

Por

-------------------- Operacion: __
Enter-PFl---PF2---PF3---PF4---PF5---PF6---PF7---PF8---PF9---PF10--PF1l
s

llustracion 2.2. Ejemplo de pantallas de terminaltdxto para gestion de expedientes en un
Ayuntamiento. Fuente: Ayuntamiento de Granada.

Mas adelante, a los sistemas en explotacién sepok@on modulos de asignacion de
privilegios a usuarios sobre acciones concretdesimenus de opciones y restricciones
a la visualizacion de informacion, motivados poralaaricion de la Ley Organica
15/1999, de 13 de diciembre, de Proteccion de Digd3aracter Personal

Podemos ver un ejemplo de un sistema de asigna&oprivilegios en vigor en el
Ayuntamiento de Granada en la ilustracion 2.3.
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Usuario Activo

% Cargar usuario

=| Auterizaciones SIM

Usuario Modelo

&# Cargar usuario

(=3 8532 (Arturo Martinez Escobar) =7 B = en K wva"
:_:=| ASIGNACION DE PRIVILEGIOS

=| Compensaciones de deudas en ejecutiva (&MT)

Perfil: Acceso datos personales ~
=] Control General de Envios
=] Detalle Hotificacion SICER Nivel Reserva: Acceso datos personales
=] Embargo de salarias y pensiones Asignar Todos:  Sin Acceso Consulta y Modificacion
=] Emb
= arges Literal « Accesos
:_:=| Fraccionamientos en Ejecutiva
=] Fraccionamientos-Aplazamiento = Tipo: ALTAS
=] Infracciones de Trafico Alta Fraccionamiento {En Desusa) (1) Consulta y Modificacion
=] Ingresos par banco Alta Fraccionamiento/Aplazamiento (3) Consulta y Modificacion
=] Movimientos a formalizar y aplicacidn deudas{AMT) Alta Fracdonamiento/Aplazamiento mas de 25 deudas (4) Consulta y Medificacion
=] Recaudacion de deudas tributarias Alta simplificada (En Desuso) (2) Consulta y Modificacion

=] Reconodimiento y Ejecucion de Ingresos Indehidos
=] Recurso de Repaosicion (AMT)

=] Recurso de Repasicion (RDT)

=] Registro de la Agencia Municipal Tributaria

=| REGISTRO GENERAL DE ENTRADA DE DOCUMENTOS

= Seguimiento de Planes de Fraccionamiento

rY

E Nvel Aplicacién Nvel Usuario

:u Usuario Activo: 8532 (Arturo Martinez Escobar)

Fecha Caducidad: | 29/11/2015

= Tipo: TRAMITES

Actualizar expediente (1035) Consulta y Medificacion
Alegaciones/Comparecendias (1027) Consulta y Medificacion
Amortizacion de Fraccionamiento (1041) Consulta y Medificacion
% Amortizacion de Ingresos a Deuda (1044) Consulta y Modificacion
Amortizacidn Ingresos Fraccionamiento (1045) Consulta y Modificacion
& Anotar Notificacion BOP (1047) Consulta y Modificacion
Anotar por Impago de Plazo (1019) Consulta y Medificacion
Anular Condicion Suspensiva (1002) Consulta y Medificacion
Anular Deuda (1040) Consulta y Medificacion

llustracién 2.3. Ejemplo aplicacién con menU pasgaacion de privilegios.

Fuente: Ayuntamiento de Granada

Para intentar mantener una trazabilidad sobre saeones hechas sobre un
expediente, en algunos sistemas propietarios cdnglel eAyuntamiento de Granada,
desarrollaron lo que se denominab@ja de rutd del expediente, que consiste en una
tabla del sistema (base de datos) que relacionm@ches con cada expediente, a la
cual también se le denomino “tabla de tramites”l{fase a una codificacion interna y
tabla de correspondencias entre cédigo y descrgda actuacion).

Ejemplos de hojas de ruta los podemos ver endasakciones 2.4y 2.5.

# [Tramite

|Usuari|:| |Fechay Hora

b 1/Alta de recibo con domiciliacion fraccionado (Efc) IBJLIDEZ 08-05-2010 20:36:10
2 PAGAR POR DOMICILIACION BANCARIA (EFC) FTI3EFC 14-01-2011 17:00:15

llustracion 2.4. Tipico recibo que se genera y aggppor domiciliacion bancaria

# |Tramite
Alta
Incorporar
Incorporar
Diligencia
Diligencia
Diligencia
Diligencia
Diligencia
Diligencia
10 Diligencia
11 Diligencia
12 Diligencia

00 =1 v 0 = 00 D

o

llustracioén 2.5.

Usuario  |Fechay Hara

aE04a 14-08-2007 11:42:17
informacion de cuentas (=in us=o) a508 14-08-2007 11:46:14
informacion de cusntas (=in usao) 8508 14-08-2007 12:13:15
actiwva (efc) ETJASIDE 04-12-2007 14:24:04
suspendida o anulada (efc) ETJFIXEC 11-12-2007 8:08:07
activa (efc) ETJASIDE 11-12-2007 8:33:57
nula {(efc) ETJFASE4 11-12-2007 13:17:38
activa (efc) ETJASIDE 29-01-2008 9:10:41
szuspendida o anulada (efc) ETJANUAS 12-02-2008 11:23:55
activa (efc) ETJASIDE 12-02-2008 12:27:07
aplicada (efc) ETJFORG0 09-05-2008 9:52:12
activa (efc) ETJASIDE 28-05-2008 14:16:50

Otro ejemplo de hoja de ruta coasmactuaciones. Fuente: Ayuntamiento de Granada
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A continuacion, se incorporaron a la arquitectuexnblogica conectores para
tratamiento de textos y plantillas, pues habia prepararlos para un tratamiento
documental, tan importante como es para la Admaugin Pudblica. Hasta este
momento, cualquier informe se hacia manualmentata de consultas al sistema, pero
no se combinaba informacién ni los usuarios podiemponer de repositorios de
plantillas. Soluciones conmdelphi Report Builder €rystal Reportsse implementaban

integrados con los conectores anteriores para eeguplatos del servidor y asistir al
empleado a confeccionar documentos que debian i los ciudadanos u otros
organismos.

Las decisiones de negocio en estos sistemas, fenténrelevancia que tienen hoy,
donde la informatizacion de procedimientos admiaistos y la interaccion con
organizaciones externas ha avanzado mucho (ensidafileancieras, otras
administraciones) y no existia el enfoque a proxeak® negocio. Podemos decir por
tanto que resolvian el trabajo de la organizacioeleivel operativo.

AMBITO NIVELES JERARQUICOS

MIVEL ESTRATEGICO ALTA DIRECCION

MIVEL TACTICO MANDOS INTERMEDIOS

NIVEL DE

TRABAJADORES DEL
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
MIVEL OPERATIV! \ SUPERVISORES

llustracion 2.6. Fuente: Sistemas de informaciéme@eial. Ed10. K. Laudon & J.P. Laudon

La fuerte implicacion histérica por parte del peaanterno de desarrollo de programas
informaticos, dadas las capacidades y posibilidagdespodian ofrecer a los superiores
y a la organizacion, y que les hacia ser un tgerdpleado muy especializado, supuso
gue durante muchos afios, éstos cargaran con lansegplidad de definir y controlar la
automatizacion de los procedimientos.

Se dejaba a un lado la implicacién o intervencideramente testimonial o para dar
simples vistos buenos, de los responsables dmidades administrativas. Al aparecer
discrepancias en el comportamiento del procedimienttomatizado respecto a la
normativa reguladora, se recurria a los informéaticee les requeria de subsanacion.

Esto fue provocando que los responsables y gestlwedreas dejaran hacer a los
informaticos, y la predisposicion de éstos se p&f@n muchos casos con la valoracion,
reconocimiento y ayuda de los usuarios finalesosEkis iban dictando los requisitos
funcionales y propuestas de mejora y los jefesrdgegto (generalmente de desarrollo)
les dejaban hacer.
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Esto significa, que aunque los usuarios, como eadpke publicos conocian la Ley, las
limitaciones tecnoldgicas para disponer de avisoslestas implicaban que ellos
vigilaran y controlaran los tramites y sus tiemplosmas ajustadamente posible a la
legalidad, es decir, el control era manual conalsuiente riesgo de retrasos o
inaccion

Por tanto, podemos decir que globalmente, la mé&igao era algo informal, se iban
automatizando procedimientos conforme iban hacidiatta y se iban adaptando y
corrigiendo con el tiempo. Al evolucionar la teagih en el transcurso de los afios, se
fueron sucediendo desarrollos de sistemas a loo latg distintos momentos
tecnoldgicos.

Las soluciones que se solian implementar eranpdevertical, resolvian problemas
concretos en los distintos ambitos de los procestitos administrativos. Y no se tenia
el concepto de reutilizacion de informacion en ragnbbligando a replicar
introducciones de datos una y otra vez.

Con las nuevas necesidades de informaciéon y elnuetto de las organizaciones, la
mayor automatizacién de procedimientos, tramitespgraciones, y las necesidades
crecientes de control sobre éstas, sugerian qu& lpke reforzar el sistema de
informacion en el nivel de gestidon hasta gerenciadjui se vio que los sistemas tenian
carencias.

Eran comunes las “brechas” a la hora de compataosdentre aplicaciones dentro de la
misma organizacion y disponer de verificacionesla®s cruzadas entre aplicaciones.
Todo se resolvia volviendo a introducir los datoa y otra vez o haciendo los cruces
de informacion manualmente entre aplicaciones.

Tampoco los sistemas desplegados eran capaceseatdlbha datos y documentos entre

personas intervinientes, ni tampoco disponian @defarma de anotar y controlar flujos

de tareas pendientes que se pudieran asignar de fautomatica segun recursos
disponibles dentro de la Organizacion, como pesactuando con determinados roles
asignados.

En estos sistemas, tampoco existian avisos o alegrtagrados en las soluciones de
programacion, muy Utiles para por ejemplo, podpee€ificar condiciones de aviso dias
antes de que puedan caducar o prescribir procediosie ni sus herramientas de
desarrollo incluian en muchos casos la posibildadefinir situaciones de excepcion o
flujos alternativos de ejecucion provistas comefadtos para usar con las herramientas
de desarrollo.

Las aplicaciones por tanto se modelaban sobre lolesdatos, los procedimientos eran
tablas de datos con registros y programas y dowde listados eran también
programados Yy el conjunto de éstos reducido y otauo.

Estos sistemagegadosen la Administracion se han ido adaptando e imaramo
tecnologia en forma de conectorgdu@-ing soluciones ad-hoc, servidores de correo
para avisos) y ampliando funcionalidades con corept@s para ir cubriendo carencias
y asi poder dar soporte a estos requisitos, a yeEragquisitos legales y otras veces por
requerimientos de usuarios.

Han evolucionado en muchos casos desde las te¢aslimiciales pero manteniendo el
enfoque de sistemas transaccionales sobre basemtdg, donde la programacion
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gobernaba como debia continuar el flujo del prouesiito en asistencia para el
cumplimiento con la misién y fines institucionatéslas Organizacionés.

Pero no era una concepcion global de un sistemanqdelara el comportamiento de la
empresa en base a su estructura organizacional sy psacesos, donde los
procedimientos estuviesen definidos con disefio alnsente claros y con
responsabilidades asignadas por tareas o roles.

Estos sistemas, por tanto, de cara a una gestiooagla como “procesos de negocio” y
nuevas necesidades que se deducen de las novedadhetivas que abordaremos en el
capitulo siguiente, presentan una serie de defigen

* No sabemos cuantos recursos (humanos o0 no) tenasigisados a tareas ni
cuantos recursos libres.

* Problemas de mantenimiento y coherencia entresefidi o documentacion y la
ejecucion actual del procedimiento (la documentac# veces se quedaba
obsoleta con un pequefio mantenimiento).

* Obtener medidas de avance entre etapas no erademass en el proceso o no
se pueden explotar facilmente, sino que habia querhextracciones de datos
posteriores que en algunos casos no nos permiteceorcon exactitud el
desempenio del procedimiento.

* Cualquier pequefio cambio en la secuencia de tarélagp de trabajo implica
tareas de re-programacion de aplicaciones.

* No es facil simular una nueva version del proceeina sin tener que realizar
copias de programas Yy nuevas versiones de multiglkesnentos de
configuracion.

* No es facil especificar condiciones de aviso temlpor

e La trazabilidad de los procedimientos es complejges no existe un lenguaje
unificado ni una notacién gréfica que alinee lo gliesistema hace realmente
con lo que se ejecuta y pueda ser facilmente alaita

Cualquier cambio en estos sistemas, que ya sonlemspor el volumen de datos que
tratan, por la cantidad de codigo de programaci@s spportan y por el asentamiento
histérico que tienen en las Organizaciones y eretopleados durante afios, afiadido a
la propia idiosincrasia del empleado publico, dvecanas resistente al cambio audn,
supone un importante reto técnico y a nivel orgamianal como veremos en el
siguiente apartado.

2 El Sistema de Informacion Municipal del Ayuntamemte Granada, orientado a flujo, desarrolladdelphi y
conectando los datos corporativos en bases de Adidmsbajo entorno$lainframe yLinux.
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2.2 Retos de introducciéon de un sistema de gede@rocesos de negocio

2.2.1 Como motivar la introduccion de BPM en la Administracion.

La introducciéon de la metodologia de gestion decgsos de negocio en una
Administracion Publica, no deja de ser un reto ligalaque se enfrentan o se han
enfrentado ya otras organizaciones de ambito privAtjunos documentos como [35]
abordan este reto y tratan de dar una linea danamjos sobre los que hacer una
propuestaal personal directivo (regulado a partir del EBEP 2007) que les permita
comprender y sirva de facilitador para la adopdémlicha metodologia.

Siguiendo el marco definido en [35] centraremoslgétivo de exponer la motivacion
en torno a los siguientes puntos, que iremos amdtda nuestro ambito en el sector
publico:

* Mejora de la capacidad de gobierno a todos lodeswen la organizacion

* No hay que partir cero. Se puede reutilizar lotexi®

» Calidad del servicio y satisfaccion del cliente

» Excelencia operativa y productividad

* Agilidad empresarial

* Motivacién y colaboracion de los empleados

» Gestion de riesgos

2.2.1.1 Mejora de la capacidad de gobierno a todos los niveles

La implementacion de BPM en una compaiiia se pwdizar desde arriba hacia abajo,
desde los niveles superiores de gerencia, peroiéansk puede iniciar y desarrollar de
manera local, es decir, enfocada en un departamentweto o area de negocio.

BPM es una herramienta que brinda poder a losjadbiges en todos los niveles de una
organizacion. Los niveles medios e inferiores d& anganizacion obtienen un beneficio
directo y a menudo impulsan la adopcién de BPM wem que constatan los buenos
resultados y las mejoras que les brinda.

Sin embargo, la adopcidn total precisa del apoytslaiveles superiores de gerencia.
Sin un apoyo decidido de la direccion la resistenal cambio se puede hacer
ingobernable y no llegar a arrancar “nunca” los/pobos [36].

Cuando se realiza correctamente, BPM implica utisssi@e los procesos de negocio
(metodologia) junto con la implementacion del safevde gestion de procesos de
negocio (herramienta).

En los siguientes apartados y puntos, se preségdemas comunes que preocupan al
personal directivo (tanto en ambito privado combligd), los retos que se plantean y
de qué manera se podria aplicar BPM en una orgadizgara mejorar el gobierno
sobre la organizacién, su sostenibilidad y el newelito operativo (eficacia y
eficiencia).
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2.2.1.2 No hay que partir cero. Se puede reutilizar lo existente.

Puede darse el caso de que ya dispongamos de asstgme automaticen
procedimientos dentro de nuestra organizacion, ¢, gomo hemos abordado en el
apartado anterior de historia y evolucién, éstosnsheterogéneos o de distintos
proveedores y estén dando un soporte que perrsitévee de una forma mas o menos
eficaz el trabajo. Dicha coexistencia no represemtgoroblema, pero lograr que se
comuniguen entre si suele ser un desafio, y a vieepkementar otro modulo o
desarrollar cambios personalizados en lo existpoixle ser muy costoso o llevar
demasiado tiempo.

Los sistemas independientes generalmente tienesolan objetivo y no se pueden
aprovechar facilmente para dar soporte a otraaddsmluciones verticales).

La dependencia dentro de la organizacion de distiaplicaciones y bases de datos,
puede provocar que los empleados se quejen de aguelidtintos sistemas no se
comunican con fluidez y de que deben realizar noathente pasos manuales y
extractos de datos y recopilaciones de informacion.

BPM es un enfoque de gestion de negocio que ayugmar visibilidad en relacion
con la manera en que verdaderamente estamos opehNoglpermite ver:

- Qué elementos estan cubiertos por los sistemaslestfRecaudacion,
Padrén, Contabilidad)
- Qué problemas se tratan mediante los sistemasandemtes y

- Dénde estén los “huecos” (brechgapsde informacion).

Cuanto mayor sea el conocimiento sobre los prooggesativos mejor permitiremos a
los niveles superiores de gerencia tomar decisiometigentes, cautelosas y mas
rapidas, aumentando la eficacia de la organizacgurs resultados.

Imaginemosel siguiente ejemplade aplicacion en la emision de recibos al cobraupo
Ayuntamiento, partiendo de dos soluciones indemenes, Padron de Habitantes y
Censo de bienes inmuebles y sus propietarios dediamuebles (Catastro).

Hay que aplicar una bonificacion a ciudadanos engpedios en nuestro Ayuntamiento,
de cara a emitir un recibo de Impuesto de Bieneai@bles. (Tengamos en cuenta que
un ciudadano puede tener uno o varios inmueblesGemada pero no estar
empadronado en Granada).

Esta cuestion, la resolveriammmn sistemas independientessi:

1. Extraer el listado y/o fichero con los ciudadanapadronados.

2. Extraer el listado y/o fichero de los inmueblesudadanos a emitir recibos.

3. Anotar en la aplicacion que emite los recibos pguraa via, los que pertenecen
al municipio de Granada.

4. Generar el lote de recibos al cobro con un procastomatizado o de
tratamiento masivo.

Las tareas 1 a 3 tienen una fuerte intervenciornualag puede llevarnos horas, dias o
semanas, imaginemos un Ayuntamiento como el deilfladr
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Con sistemas independientes pero interconectados a tes de BPM,lo hariamos
asi:
Un proceso automatizado recorre la lista de ptapas y por cada recibo a
generar hace:

Obtiene un inmueble de la base de datos de catastr@iudadano a tratar.
Consulta a través de un servicio si el ciudadatéderapadronado.

Calcula el importe de un recibo.

Generar recibo.

PwpNPE

En este caso, toda la relacion de recibos se ltaladb sin intervencion manual y
ademas nos aporta la fiabilidad de lo que datossidmtomados en el momento del
proceso, con lo que, desfases 0 anomalias deiaatti@h se mitigan.

Si bien no todas las tareas se podran automatizestd manera, BPM contempla que
dentro de un proceso, algunas actividades puedamapecer a la espera de la
resolucién de tareas en aplicaciones externasapérmdlientes. Una vez completado el
paso, el usuario “sefiala” que ya ha acabado y agiadg proceso sus resultados, de
forma que se mantiene el control y la trazabilidad

La idea es que BPM trata de conectar y vinculamafagaciones, sistemas y personas
gue intervienen en un proceso para que se comumigqa@e si, permitiendo una
trazabilidad y continuidad integral. Los ejecusiv@ personal directivo de la
organizacion por tanto, mantienen el control dgue sucede en la compaiiia.

Por tanto, mediante BPM todas las partes interesad@dajan en conjunto en la
asignacion de los procesos.

2.2.1.3 Calidad del servicio y satisfaccién del cliente

El valor de la implementacion de BPM proviene deplanificacion, la accion, la
medicién, el aprendizaje y la mejora continua. Bsptoceso repetitivo, en el que la
organizacion puede repetir ciclos segun sea necega una metodologia que hereda
conceptos del método de gestion PD®4af, Do, Check, Attpopularizado por el Dr.
W. Edwards Deming y ampliamente adoptado en vavaises, o el ciclo DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Conjtent la metodologia deix Sigma

A medida que mejoran los procesos, la organizaeidorra en costes y mejora el
rendimiento operativo, con una calidad de servemnentada que conduce a una
satisfaccion del cliente mas elevada y mas traimaes (pagos de recibos por
ventanilla electrénica, resolucién de tramites amigitiativos desde “casa” para oficinas
y empresas, etc.).

Las soluciones de BPM proporcionan los medios pavaitorear la eficacia de todos
los procesos en una organizacion, para identitiualos de botella, y para informar las
mejoras logradas en cuanto a eficacia, de maneitg/félara con mediciones reales.
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2.2.1.4 Excelencia operativa y productividad

Cuando la organizacion esta obteniendo resultdulegs)os o malos, se puede volver a
trazar la manera en que se obtienen esos resultéitivando BPM. Se pueden duplicar
facilmente los procesos exitosos en otras orgaioes o areas administrativas. Donde
haya problemas, facilita la identificacion de cogltle botella, explorar la causa raiz y
disefiar y aplicar las correcciones rapidamente.

Gracias a este ciclo iterativo de mejora contisegpueden optimizar los procesos de la
organizacion, mejorando la interaccion con losregados en los procedimientos, de la
mejor manera y en cualquier momento, alcanzandceficacia operativa importante y
una satisfaccion del cliente (ciudadanos, empresas)elevada.

En la filosofia de BPM esta revisar, simplificaestructurar los procesos, enfocandose
en la entrega de valor y eliminando todo lo demas.

Replicar las mejores précticas de la organizac&argiza una coherencia interna y una
entrega consistente de valor para el cliente, ygudg en el camino hacia la excelencia
operativa.

Ademas, la organizacion se convierte en una orgeida agil que aprende, capaz de
adaptarse rapidamente al entorno cambiante eredgbgos vivimos hoy en dia.

Un ejemplo de esta estrategia podria ser la quendedguir las Administraciones para
ir adaptando sus procedimientos a las versionestr@hécas, impulsadas por las
novedades normativas que comentaremos en el aapituly que en algunos casos,
obligaran a hacer fuertes acciones de redisefigraitde procedimientos o establecer
ciclos iterativos en los cuales poco a poco se rvagaorporando y mejorando los
procedimientos, tanto en sus versiones tradicisr@aeno electronicas.

2.2.1.5 Agilidad empresarial

Si bien la agilidad no es un tema de actualidaguei se haya considerado importante
para el sector publico, ya que a diferencia deotganizaciones en ambito privado no
aparecen competidores en su ambito, si que e® ded a raiz de las novedades
normativas que se presentan con detalle en eluta@tcreemos que es un tema que
merece consideracion.

Para las administraciones, el concepto de “agilielagresarial” supone disponer de
una organizacion por procesos que nos permitaigipando los cambios normativos y
mejoras en la calidad de servicio que nos cologueuga posicion de ventaja
competitiva ante otras administraciones. Le podogamllamar ‘agilidad
administrativa” en una analogia al término empresarial.

Disponer de procesos claros, robustos y eficadesa@ a nuestra organizacion en una
posicién aventajada para enfrentar los desafiogstém por venir.

Ademas reforzara nuestra posicion para quien sake futuras novedades legislativas,
por ejemplo, estuviésemos en un escenario en guead administraciones deban por
imposicion de Ley absorber competencias de otnasrpaionalizar procesos.

Aquellas administraciones que no puedan garantiaamprestacion de servicios
sostenibles y adaptarse a los cambios a la velbada marca el legislador, podrian
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incurrir en incumplimientos normativos y se podridar escenarios en que podrian
“desaparecer” o ser obligadas a dejar de prestarmdmada serie de servicios que
pasarian a integrarse en otras administracionednpaS o de rango superior que Si
dispongan o hayan trabajado en la agilizacién degpsocesos y apostado por un mejor
funcionamiento mas eficaz y mas eficiente.

Ya esta en proyecto la norma por la qgeregula la fusion o extincion de entes
publicos, de reforma de la ley de procedimiento administobatomuan [37] y también
hay una intencionalidad al respecto entre los pggtde laLey 27/2013, de 27 de
diciembre, de racionalizacion y sostenibilidad deAdministracion LocalPor tanto,

aunque no es un tema que esté ahora mismo amebazanaxistencia de
organizaciones del sector publico, creemos quesberdos ignorarlo.

En relacion con esto dltimo, podemos ver que réeirante hubo debates sobre la
supresion de las Diputaciones y fusiones de Ayuietastos [38]. Habria que evaluar si
los Ayuntamientos que quedasen tras dicha reegtaoddn podrian asumir tal fusién
ofreciendo los distintos servicios.

Imaginemos que al Ayuntamiento de Granada le asi¢mgestion de los pueblos del
cinturén porque se decida que por cercania todaéskeo de poblacion y servicios
pasara a depender del Ayuntamiento de Granada [39].

Si se diera el caso, el Ayuntamiento tendria queides la viabilidad de esa
incorporacion o bien alguna organizacion de nivgbadmico, supramunicipal o estatal
deberia tomar estas competencias, e imaginemosrpanomento que se efectda un
concurso publico para ver qué organizacion estommgeparada para absorber una
gestion de decenas o cientos de Ayuntamientos.

En principio, podriamos suponer que la queor implemente loprocesos(medidas
de rendimiento, resultados), presente el magsplieguetecnoldgicoalineado con los
procedimientos y muestre una maygilidad ante los cambios que supondria el
absorber decenas o cientos de entidades tendriaosit@dnde ventajafrente a otras.

Con un marco sdlido y los pasos necesarios aadtores e interacciones claramente
definidas, BPM podria colocar a la organizacionuaa posicion ideal para encontrar
nuevas oportunidades de mejora de servicios.

2.2.1.6 Motivacion y colaboracioén de los empleados

El trabajo en las organizaciones y en particulardeganizaciones del sector publico,
suele ser un trabajo a largo plazo donde los emipéepueden pasar afios en su mismo
puesto, por la condicion de trabajadores fijosahgake puedan promocionar.

Y cuando un empleado enfrenta diariamente tralzpjesle resultan ineficientes, como
son los mencionados chequeos manuales contingofalhd de asistencia por el sistema
implementado que le permita trabajar con seguridadide directamente en su

motivacion.

No es extrafio ver a funcionarios que reniegan eltosi sistemas informaticos porque
en su concepcion como sistemas de tramitacion &s valor afiadido, les obliga a

replicar datos una y otra vez y donde no hay ursiggdacion de responsabilidades y
roles bien definida. Incluso es habitual que alguempleados trabajen mucho mas que
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otros sin posibilidades de reconocimiento ni reeaidn porque no hay registro del
desempeiio dedicado por cada uno a los procedimiento

La percepcion que pueden llegar a tener es dedaltaterés hacia su trabajo por parte
de los niveles superiores, o0 de que la gerenclasproporciona el soporte y estructura
adecuados, roles y responsabilidades claras, lmsegos o las herramientas. En un
principio, las personas tienden a compensar ldgcigecias de la organizacion pero
después de cierto punto, a menudo, pierden el @mgo.

BPM, uno de los puntos fuertes que aporta es kl delaboraciéon entre los interesados
0 actores de los procesos.

Por una parte, compartiendo datos necesarios fertua pasos de los tramites, y por
otra invita a la colaboracion directa, y la ref@erios equipos de usuarios finales,
responsables de areas o procedimientos y de Hjamlsobre las mismas herramientas,
casi en tiempo real, con herramientas graficas fgaditan mucho que se hable el
mismo idioma y se eviten los malentendidos o lasiomes.

Los comentarios 0 mejoras se incorporan a medidavgun surgiendo, ya que los
sistemas de BPM son lo suficientemente flexibles meermitir la implementacion de
cambios posteriormente sin tener que movilizamaimo completo del proyecto de TI.
Por tanto la motivacion no solo impacta en los tesdinales o usuarios del sistema,
sino también en el equipo de sistemas de informagi@ dispone de herramientas que
facilitan la comunicacién y agilizan la implantatide cambios.

BPM se encarga de las brechas dentro de la orgainizehaciendo que los procesos
operativos sean claros, mas simples y automatiz&aadita el trabajo y ahorra tiempo,
para los empleados y para su linea de gerenciaBebh las personas tienen claro qué
es lo que se espera de ellos y comprenden comacsignes afectan los objetivos vy el
rendimiento de la compafiiae da mas sentido a su trabajo, y a la vez loslay
administrar su tiempo y sus tareas diarias.

La organizacion del trabajo en torno a procesosnelgocio como propone BPM,
permitira a los empleados que puedan ayudar alilges (ciudadanos, empresas) de
una manera mas eficaz con menos estrés y masdaatogracias a los procesos claros,
a la gestion asistida por ordenador y a los retorida. Ademas, tienen mas visibilidad
sobre lo que hacen los demas dentro de la compaitiaal mejora la colaboracion.

Y para los gerentes, les aporta beneficios ya gopopcionan descripciones de tareas
mA&s precisas y métricas de evaluacion de rendimieméadas en hechos reales, y les
permite ademas poder equilibrar la carga de tradragus equipos.

2.2.1.7 Gestion de riesgos

La Administracion cada vez mas, se encuentra sajgtarmas mas complejas y con
mas controles, impuestos sobre todo por la admaci$éh central y tendentes a
controlar y velar por un funcionamiento sosteniiidelas administraciones a distintos
niveles en temas como el control del gasto, déficiblico, plazos de pagos a
proveedores, y otras responsabilidades como pwdia gjue tiene la administracion
judicial.

La nueva ley de procedimiento administrativo corarproyecto [37] preveé la creacion
de ‘nuevos controlesobre las entidades y organismos del sector paplianto de
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supervision continua para evaluar periodicamenteel cumplimiento del plan de
actuacion y su sostenibilidad financiera, comocdetrol de eficacia para evaluar si
estan logrando los objetivos para los que se crearo

En caso contrario, se regula en dicho proyectoett'ema como hemos comentado en
una seccion anterior, su fusion o extincion poredasibrio econdémico durante dos
afnos o se constate que ya no son idéneas paraicsuogfines

En este escenario, debemos usar BPM para formahzamitorizar y coordinar los
procesos de la organizacién, incluso los que impliqvarios sistemas existentes.
Garantizara una trazabilidad completa y, por caneige, un mejor cumplimiento con
los estandares y las normas que nos impone elddgis

Pero los riesgos no sélo se tratan de un cumplimiegal. Si los procesos estan claros
en primera medida impacta en la motivacion del eag que sabe exactamente qué
hacer, y si estan bien establecidos, automatizgdamsegurados por ejemplo con una
firma electrénica para la aprobacion, se reducsiderablemente el riesgo de que un
empleado no siga un procedimiento correctamente avéde de algunos pasos, como
por ejemplo pedir una aprobacion.

De cara a la toma de decisiones, el objetivo séiganel riesgo de que los empleados
se vean en posiciones de toma de decisiones [20émd0 de informacién errénea, lo

cual impacta en la seguridad de las actuacionesnaldrativas, llevado a nuestro

ambito.

Las organizaciones se han metidopeoblemas porque no pudieron monitorear ni
controlar sus actividades y procesod.os casos defdcturas en el cajéh[40] de las
administraciones y que afectan al flujo de cajadécadores de morosidad es una de las
situaciones més conocidas.

La ley de factura electronica (que comentaremoal eapitulo siguiente) viene a suplir
esta brecha legal y ahora las administracionesndebmplir con las obligaciones de
registro y tramites de las mismas.

Ahora las organizaciones estan mejor protegidasraat fraude, la corrupcién y las
violaciones éticas. Todo lo que se hace se regisseafirma electronicamente cuando
es necesario, haciendo que sea mas dificultosarbad verificaciones y los controles
para las personas con malas intenciones.

Otro riesgo importante que se mitiga es el del coniento en la empresa. Cuando se
describen, formalizan y automatizan los procesmslrhente, la compafia también
depende menos del conocimiento individual. En sbae que los empleados clave se
vayan, la experiencia general se mantiene dentta dempafiia y no es necesario que
haya que recrear todo lo que ellos sabian y queenegistrd. Los empleados nuevos
pueden ampliar su experiencia anterior y contribua organizacion a partir de ahi.

Esto ahorra tiempo, conserva las competencias fuextales y permite realizar nuevas
adquisiciones de experiencia. Es decir, contrib@yepreservar y enriquecer la
inteligencia colectiva u organizacional
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2.2.2 Retos técnicos

Lo que deberia ser uno de los puntos fuertes desum@o sistema de gestion de
procesos de negocio —en adelante, BPMS- puedambién uno de los escollos [3].

Un BPMS (los veremos en el capitulo 5) es capantégrar el uso de diferentes tipos

de sistema de informacién en su apoyo a los preasmegocio. El reto es que muchas
aplicaciones y sistemas en uso actualmente no sedbsarrollado con este uso

coordinado en mente. Como comentamos al principi@éste capitulo, existe aun en
explotacion muchas aplicaciones de mainframe emnisgos publicos, bancos y

grandes empresas [41], por poner un ejemplo.

En el caso mas favorable, éstos sistemas estaicadgmnte bien documentados pero
sucede a menudo que no hay nadie del equipo dridgndesarrollo después de décadas
en explotacion. Es complicado en algunos casosr sek@&ctamente cOmo estan

estructurados.

En tales casos, de entrada se hace dificil detarnsiimo un BPMS puede conectar y

orquestar este tipo de sistemas para que sean tiblepaon la ejecucion de una tarea

(elemento de trabajo en particulawork itemcomo se conoce a la unidad de trabajo en
un BPMS), o para intercambiar informacion entr8@MS vy el sistema existente (para

extraer los datos de los casos en tratamientodmoadeterminar cuando un empleado

ha utilizado y completado un elemento de trabajpaeticular.

Una técnica que se ha utilizado para hacer quentkraiccion con tales sistemas
heredados sea posible es la técnicasieeen scraping Esto consiste en simular la

presentacion de una pantalla interactiva (normatienée una pantalla de un terminal de
texto), extraer los datos (de menud, de consult@ djeron lugar a esa pantalla y
mapearla en la pantalla disefiada a estos efectesmerevo sistema o pantalla destino,
la del usuario.

La interaccion entre un BPMS y el mainframe aplimacentonces se lleva a cabo en el
nivel de la interfaz de usuario y la interacciérirerel sistema y los eventos de

pulsaciones de teclas que el usuario final deberhssmn emulados por el BPMS. Las
seflales enviadas al sistema display se siguen para controlar el progreso de
realizacion de una actividad. Este tipo de solusone integracion a bajo nivel

incurriran en soluciones rigidas, y acaban socavaasl ventajas de flexibilidad que

normalmente se asocian con el uso de un BPMS.

Un problema especifico que se produce con respedetintegracion de las aplicaciones
existentes con BPMS es la falta de “concienciatlkedisefio orientado a procesos de
los sistemas tradicionales. En sistemas orientadqo®cesos, casos separados se tratan
por separado. En otras palabras, el sistema fumcohre la base de resolver caso por
caso.

En muchos sistemas tradicionales, en cambio esulhleincontrar procesamientos por
lotes como paradigma dominante. Esto significa spiejecuta una tarea en particular
sobre un gran conjunto de casos, que no siemprbigarcon la filosofia de un BPMS.
Por tanto, hay que saber delimitar qué tareas samdoroceso y qué tareas no son de
un proceso. El proceso por lotes puede particiar glemplo para avanzar etapas
dentro de un proceso sobre un nimero de casosaqmizar asignaciones masivas de
informacion, pero esto no formaria parte del proassi mismo (por ejemplo una tarea
de sincronizacion de datos sin mas).
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Esto supone un reto ademas en la mejora del coampierto de los procedimientos
automatizados. En ocasiones, encontramos apliexigue resuelven muy bien
algunos casos, pero no estan contemplados todosslmmnarios en que se puede
resolver un procedimiento.

Es lo que se le suele denominar como que resuelveamino feliz”, donde el sistema
se comporta bien para un nimero de casos en gaartactha bien, pero en cambio
cuando se dan eventos inesperados 0 excepciongspomcedimiento se complica o
debe bifurcar a otras vias de solucion, ya seaugotgbe interactuar con otras areas de
informacion para poder continuar, ya los usuarmwven obligados a optar por la via
manual.

Por tanto, cambiar a una mentalidad de disefio@®pos de negocio, nos ayudara a no
cometer el error de modelar tan solo el camina fetimo indica [42] y a considerar
todos los escenarios posibles para el procéaajue en los momentos dificiles para la
organizacién es cuando mas se nos juzgara por loslaggervinientes en los procesos.

Afortunadamente, en el area de integracion densédese ha avanzado mucho y
muchos sistemas antiguos se estan eliminando dnaeloi@ y nuevos sistemas con
interfaces abiertas y multiples conectores estdanalo su lugar.

Las tecnologias que se denominan middleware o rhangas de integracion de
aplicaciones empresariale€nterprise Application Integration Toglsfacilitan la
comunicacion y gestion de datos en aplicaciondshliglas.

Ejemplos comoMicrosoft BizTalky WebSpherede IBM son suites conocidas de
software que se puede utilizar a este respectauaumay tecnologias de cédigo abierto
también disponibles.

Por otra parte, el éxito de los servicios Web ea dé las mejoras importantes en la
coordinacién y uso de diferentes tipos de sisteenafdrmacion, incluyendo BPMS. La
mayoria de los BPMS proporcionan un buen apoyo lpardegracion de servicios Web
especificos en los procesos de negocio ejecutaplespueden interactuar, compartir y
transportar informacion entre ellos. Este tipo defiguracién podria encajar dentro de
un paradigma de arquitectura de software que secearomunmente como “orientada a
servicios”.

Con respecto a las capacidades de integracioncégnilas dificultades de conexion
entre multiples aplicaciones y a través de mukipletocolos y formas (redes sociales,
bases de datos, servicios, ficheros) es probabdecqutinien disminuyendo en los
proximos afios con el avance y la estandarizacidasdecnologias.

El impulso al avance tecnolégico que suponen leg@so la 11/2007 de acceso
electrénico de los ciudadanos a los servicios pablitambién supone un reto y un
desafio tecnologico para las administraciones ya pkas propias herramientas
informaticas, de desarrollo y de tramitacion quieetiedarles soporte.

2.2.3 Retos para la organizacion

La introduccién de un BPMS por normal general, ténth fuerte impacto a lo largo de
toda una organizacion. Esto implica que la intrettut de un BPMS también es un
reto desde una perspectiva organizacional.
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Los intereses de los diferentes grupos de intégésrt que equilibrarse, ya que por lo
general tienen diferentes objetivos de rendimignsuelen competir por los mismos

recursos. Las tareas de evaluacion, planificagiccynsenso sobre como los procesos
existentes se podran desplegar para satisfacciémdde, supone un enorme reto en si
mismo que a veces puede tomar hasta meses detrabaj

Por tanto, podemos decir que lo principal, es quéideccién esté convencida, para lo
cual, ya hemos expuesto suficientes motivos enpattado 2.2.1 y que habra que
considerar y conseguir que sean entendidos. Sipasio de la direccion estratégica y el
personal ejecutivo, directamente es muy probabéengufuncione cualquier intento de
implantacion, ya que hay una labor pedagdgica gbe dealizar la direccion con todos
los empleados a todos los niveles para hacer wevaa haber cambios y por qué.

Un factor que se suma a esta complejidad es quertgmizaciones son entidades
dinamicas, dondga existen personas trabajando en torno a otras pgonas y a unas
reglas que conocenEs bastante habitual que durante la introducd@on BPMS, que
puede abarcar semanas 0 meses, empiecen a cast@greglas en la organizacion, se
fusionan o se planea prescindir de ciertos depariton, se definen o0 reasignan
responsabilidades a los participantes, o se inte&tunuevos tramites u obligaciones
para los empleados. Todos estos factores estaicatnps en hacer funcionar un BPMS
en un entorno organizacional.

En la practica, esto explica la idea de por qu@tl@duccion gradual de un BPMS es
por lo general mas exitosa que una estrategidideband, en la que de un dia para
otro se espera que un nuevo sistema BPMS reemlpléoema en que se gestionan las
operaciones en la organizacion.

A este respeto, la perspectiva de los usuarios debgiderarse cuidadosamente. Los
usuarios que ya sean expertos en las materiasa@éscseran los primeros a los que
debemos instruir y son los primeros que deben gniadexperiencia practica en lo que
es utilizar un BPMS antes de que realmente inqlusalan apreciar lo que eso significa
para su trabajo. Si ellos consiguen una buena iexpé, podran hacer de
“evangelistas” ante otros usuarios, y eso ya €samino ganado”.

Otro tema importante para la organizacion seraridon los factores o retos relativos al
control del trabajo. Se pueden convertir tanto EogUpaciones como temores de los
empleados. En primer lugar, pueden sentir que riieme "Gran hermano” que esti
mirando todo lo que hacen. De hecho, un BPMS ragistodos los eventos que estan
involucrados con la ejecucion de un proceso, ireridp quién llevo a cabo cada tarea
(item de trabajo) y en qué momento.

Desde una perspectiva de gestion del cambio, igesta preocupacion puede ser un
motivo de fracaso total en el proyecto. Por tactwresponde a las organizaciones
aclarar como esta informacion sera utilizada yltasks efectos positivos que esperan
del uso de esta informacion.

Otro temor que resultara comudn a los usuarioséindé BPMS es pensar que su trabajo
se convertird en algo mecanico y puede inclusadrseirgumor de que puede peligrar su
puesto de trabajo. Ya se comenta esta circunstandig0] donde menciona el efecto de
pérdida de empleos, principalmente entre los esdple blue collar' ("cuellos azules"
que es la forma en la que se denomina al trabag@&@roduccion, que en la escala
administrativa podrian ser los ordenanzas o avediadministrativos).

Debido a la naturaleza repetitiva de su trabajalengensar que son "reemplazables”
por el sistema, en contraposicion con la situaaénlos White collar, ("cuellos
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blancos", que es la forma en que se denomina sbipairde administracion y finanzas,
asi como a los gerentes, pues usan camisas, Hal@tia blancas), quienes tienen
doble trabajo, por una parte recopilar y actualpgarodicamente la informacion (que si
es "reemplazable" computacionalmente) y por otraddaanalizar e interpretar la
informacion para la toma de decisiones.

A este respecto, a los empleados y participanefectad también al personal del
departamento IT, que puede ver también peligrarafajo), hay quendicarles cuales
seran sus nuevos roles en el nuevo sistepngue podra ser umotivador de reciclaje
profesional en muchos ambitos de la empresa.

Otra de las bondades del BPMS que los empleadandsinocer, es hacerles ver el
tiempo que tienen que gastar en la busqueda d#&demiacion para hacer el trabajo
correctamente (verificar y cruzar datos), dondeBBMS puede ser un mecanismo
favorable paradar esa informacion, en el lugar y el momento preso de nuevo al
empleado, y que en la medida de lo posible lesittaé toda la informacidn necesaria
para que puedan decidir correctamente y minimiza@mero de errores.

Para mitigar ain mas el temor al “trabajo mecanamtées referido, también podemos
indicarles que aunque el BPMS se instala paraavital correcta ejecucion en orden de
las tareas y por los responsables designados, @yedarles a que no tengan errores,
permitiendo ademas cierta flexibilidad de auto nizggcion del trabajo.

El sistema, para cada empleado, mostrara una “fgrketareas pendientes o items de
trabajo y el empleado, en ciertas situaciones dand®iponga un inconveniente para la
gestion administrativa, podra elegir de acuerda @repia preferencia con qué tarea
continuar.

Esta posibilidad, que es una decisién de configomadel BPMS, puede hacer que la
percepcion de valor por el empleado cambie.

Ademas, deben conocer que el BPMS se implanta aowoluntad de cuidar la
asignacion y conduccion del trabajo y que puedeildlisr la carga entre los empleados
equitativamente, evitando saturar siempre a losmssempleados o detectar cuellos de
botella que pueden servir incluso para hacer ‘ardareccion que hay que reforzar la
plantilla para ciertas funciones.

En resumen, la introduccién de un BPMS es partimgate compleja, precisamente
porque apoya los procesos de negocio completoseswres fundamental el “fuerte
compromiso de la direccion” como factor determieaen las implementaciones
exitosas.
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Capitulo 3. Los procedimientos administrativos

Un procedimiento administrativo es un proceso dpa@ que tiene lugar en el
ambito de la Administracion Publica [43].

Este procedimiento consiste en una secuencia aildedi@ tramites o actuaciones y
actos administrativos.

El acto administrativo, es el medio a través del ¢a Administracion publica cumple
su objetivo de satisfacer los intereses colectivggiblicos. Es la formalizacion de la
voluntad administrativa, y debe ser dictado de @anidad con el principio de legalidad
[44].

Por tanto, el procedimiento administrativo es langude varios actos de la
Administracion.

Como se indica en [43], el procedimiento administoase apoya en una serie de
principios fundamentales:

Principio de unidad: nos asegura que cada procedimiento estara formpado
un comienzo y un final.

Principio de contradiccién. el procedimiento se resuelve en base a
acontecimientos y fundamentos del derecho.

Principio de imparcialidad: no existen favoritismos o enemistades, la
administracion debe realizarse respetando la Ley.

Principio de oficialidad: el procedimiento debe realizarse integramenteuail
lo dicta la Ley, gestionandose los tramites pentiee con responsabilidad, iniciandolos
de oficio en todas sus etapas.
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3.1 Clasificacion de los procedimientos administoest

Los procedimientos administrativos se clasifican en

* Procedimiento interno.- Se refiere a los actos que se establecen deranane
previa al acto administrativo 0 que se requierera fi@var a cabo éste (por
ejemplo, estudios de viabilidad).

» Procedimiento externo- Se refiere a los actos que se tienen que llevabo
de manera voluntaria y si no, la administracionlipéb a través de su poder
coactivo, obligara al administrado al cumplimied& acto administrativo.

» Procedimiento previa- Se refiere a la serie de actividades o actodigne que
realizar la actividad administrativa para llegarlaa culminacion del acto
administrativo.

» Procedimiento de ejecucion Se refiere a la imposicién que establece etesta
a través de la administracibn publica para el cimehto del acto
administrativo.

* Procedimiento de oficio- Se establece como aquel procedimiento que llavan
cabo las autoridades, en cumplimiento de sus atiges.

* Procedimiento a peticion de parte Se requiere el impulso del particular para
la expedicion del acto administrativo.

Los procedimientos administrativos son una constant nuestra realidad diaria y se
nos presentan en cantidad de situaciones a lo ldegmuestra vida y actividad
profesional, siendo algunos de los mas tipicamammecidos los que presentamos en la
tabla 3.1.

A continuacion pasamos a analizar algunos aspettosas leyes que regulan el
funcionamiento esencial de la Administracion. Emtdlisis lo realizaremos desde dos
puntos de vista: el del marco clasico y el de tasedades normativas. En ambos casos,
trataremos de relacionar e identificar elementosaiexion entre las caracteristicas a
considerar para la automatizacion y gestion devigsnos con la ayuda de tecnologias
de soporte a los procesos de negocio.

3.2 Marco clasico

En este apartado de marco clasico, vamos a refieairserie de articulos y principios
presentes en la legislacion vigente y que a coatidn se enumeran, en los que la
gestion de procesos de negocio puede aportar beiseth la Administracién en su

asistencia a la mejora de la misma y el controlaegestion de procedimientos. El

marco legal viene dado por las leyes en la talZla 3.
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Tabla 3.1. Procedimientos administrativos tipicambito

Procedimientos administrativos tipicos

Ambito

Tramites o procedimientos

Padrén de Habitantes

Empadronamiento

Certificado de Padrén

Registrales

Alta de vehiculos
Matriculacién de coches
Certificados (matrimonio, nacimiento)

Registro de sociedades

Recaudatorios

Impuestos locales: bienes inmuebles, circulag
de vehiculos

Impuestos de sociedades: declarac

presentacion
IVA: declaracion, presentacion
Contribuciones a la Seguridad Social

Impuesto de la Renta de Personas Fisicas

Tramites de asistencia al ciudadano

Busqueda de empleo

Cita previa para el médico

Ingresos y ayudas

Ayudas de la Seguridad Social, desempleo
Ayuda familiar, gastos médicos

Solicitud de becas de estudios

Permisos para tramitacion y acceso a servi
publicos

Obtencién de Pasaporte, DNI
Matriculacion en la Universidad
:'gglicitud de licencia de obra

Permisos medioambientales

Tabla 3.2. Normas a

analizar en el marco clasico

ar

on

Normas a analizar en el conjunto seleccionado cofimarco clasico”, y articulos, en su caso

La Constitucion Espafiola de 1978 [10], articul@y9106.2

Ley 30/1992, de 26 de noviembre, de Régimen Juridie las Administraciones Publicas y del

Procedimiento Administrativo Comun [13].

Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y Famamiento de la Administracion General del Esta

do.

Ley 7/1985, de 2 de abril, reguladora de las BdeeRégimen Local.

Ley 5/2010, de 11 de junio, de Autonomia Local ael@ucia.

Real Decreto Legislativo 2/2004, de 5 de marzo, gloque se aprueba el texto refundido de la

Reguladora de las Haciendas Locales.

Ley
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A continuacion, desarrollaremos brevemente unafigetion sobre los motivos para
considerar cada una de estas normas 0 principiggéyimportancia tiene un buen
control de los procedimientos en la Administraciélacionandolos con los elementos
de la gestién de procesos de negocio que motitartrapajo.

3.2.1 La Constitucion Espaiiola

En primer lugar, vamos a tomar como “marco globk” norma suprema del
ordenamiento juridico espafiol, es decir, la Carstin Espafiola de 1.978.

Un objetivo esencial de cualquier sistema que &enratice en la administracion, de
cara al servicio a los ciudadanos, la actuacidlmsieempleados publicos y la asistencia
al desempefio de la administracion actuante, deberisiderar el concepto marco de
“seguridad juridica” a todos los niveles, es dgmira los empleados, los administrados
y la propia administracion.

Una correcta y alineada actuacién conforme a lma@era una garantia de tranquilidad
en la tramitacion de los expedientes para los dagas, empleados y para la

organizacion, en el sentido de actuar conformerectie y sin provocar indefension del

ciudadano, aparte de ser una medida de calidealagidacion administrativa.

Este principio constitucional de la seguridad jigddes uno de los motivadores de este
trabajo, y creemos que la introduccion de una nodébgda de gestion de procesos de
negocio nos puede hacer tomar conciencia sobrergiot de los procesos. Cuando
estamos hablando de procesos administrativos novales“cualquier cosa”, pues la
administracion produce efectos sobre la realidathkde las personas y sus derechos.

Entrando ya en el articulado concreto que vieneearaste marco “global”, remarcar
dos articulos concretos, el art. 9.3 que dice Constitucion garantiza el principio de
legalidad, la jerarquia normativa, la publicidad ¢ks normas, etc.’ el articulo 106.2
que dice asilios particulares, en los términos establecidos Ipdey, tendran derecho
a ser indemnizados por toda lesion que sufran egoiera de sus bienes y derechos,
salvo en los casos de fuerza mayor, siempre qukedin sea consecuencia del
funcionamiento de los servicios publitos

En relacion a estas menciones, y considerando ad@hdala seguridad juridicaes un
principio del Derecho, universalmente reconocidog gse basa en la «certeza del
derecho», tanto en el &mbito de su publicidad cemasu aplicacion, y que significa la
seguridad de que se conoce, 0 puede conocerses\sio como prohibido, ordenado
o permitido por el poder publi¢o

Y dice mas, El Estado, como maximo exponente del poder puplimomer regulador
de las relaciones en sociedad, tiene_la obligaciten crear un ambito general de
"sequridad juridica"al ejercer el poder politico, juridico y legislati. En resumen, la
seguridad juridica es la «certeza del derecho» tigiee el individuo de modo que su
situacion juridica no serd modificada mas que paocedimientos regulares y
conductos legales establecidos, previa y debidaenguitlicado%[6].

Los articulos mencionados, motivan desde nuesintopie vista la creacion o redisefio
de lo existente para crear procesos fiables, maximamdo son automatizados y se
emplean de forma masiva, debiendo estar bien dase@&n su ejecucion con el
procedimiento regulado, donde podamos medir lda@dlen la ejecucion.
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Ademas, seria deseable que los mismos sistemasejgoetan los procedimientos

informatizados puedan detectar de forma preversivexisten anomalias para que se
puedan llevar a cabo posibles subsanaciones o myurdia decision de no continuar el
procedimiento por imposibilidad material u otragsas, evitando en dltima instancia el
perjuicio al ciudadano y a la propia Administracion

3.2.2 Ley de Procedimiento Administrativo Comun

A continuacion, tomando como referente la Ley dec@&dimiento Administrativo
Comun, sobre los tipos de procedimientos y sudnidoh como menciona la Ley [13]
en su capitulo I, éstos podran hacelseficio o por solicitud de los interesados

El procedimiento que se inicia por solicitud deenesado, se asemeja al tipo de proceso
Application-to-Aprovalmencionado por Marlon Dumas y otros en [12], equad una
persona presenta una solicitud en cualquiera deefpistros publicos habilitados por la
Administracion y se desencadena el procedimientuirastrativo concreto que dara
lugar a su resolucion, siempre motivada, y su ieatifon.

El procedimiento iniciado de oficio, implica que paopia Administracion lo inicia

mediante un acuerdo, bien por determinadas ciranasts que se advierten por el
personal funcionario o por actuaciones planificapesodicamente. En este tipo de
actuaciones, la Administracién lleva a cabo pomgje procedimientos de regulacion
de expedientes, comprobacion, inspeccion u otraslidades con propoésitos
economicos, sociales o de interés general.

En ocasiones, estas actuaciones de oficio se satea procedimientos ya terminados
0 provisionales (por ejemplo, la revision de lalaexion de la renta de las personas
fisicas que empieza una vez acaba el periodo deemierion de la misma por los

ciudadanos), a efectos de comprobar que dichossidantramitados de una manera
conforme a la norma (Ley u Ordenanza municipal).

Son procedimientos tipicos a revisar aquellos er ga aportan datos por los
ciudadanos, declaran datos o circunstancias pdesoagamiliares (por ejemplo para
obtener ayudas, subvenciones, exenciones fisqags, de impuestos por incrementos
patrimoniales) o bien porque se reciben comunicg&sade otras Administraciones u
organismos que informan de alguna alteracion dedkdad de la situacion juridica de
los ciudadanos.

Las revisiones de oficio son muy habituales en éxmtes con trascendencia tributaria
o efectos econdmicos.

Algunas de estas comprobaciones se hacen por hamme interactuando con los
sistemas corporativos y otras veces se pueden atitamen consultas a servicios
ofrecidos por otros Organismos externos (Admintsbrzes colaboradoras).

La comprobaciones derivan en una propuesta de um8pl que se hace por
funcionarios, que o bien acaban resolviendo quedasaciones de comprobacion no
han producido efectos (esta todo en orden), o $eegeneran nuevos procedimientos y
se notifica a los ciudadanos para regularizar @gituacion.

El procedimiento administrativo comun, debe cumgiin unas restricciones para poder
producir efectos y ser valido, por una parte seetia obligacion de resolver (art .42 de
[13]), Yy en la medida de lo posible deberia evitages silencio administrativo, que
implica el no cumplimiento de lo dispuesto en lagazion de resolver (art. 43 de [13]).

Master Oficial en Gestion y Tecnologias de ProcegsoNegocio, 35



BPM para la mejora de los procesos de negocio Adiginistracion Arturo Martinea&obar

Por otra parte, el art.44 regula la obligacionesoiver en los procedimientos iniciados
de oficio.Una buena gestiéon de procedimientos nos permitira amtener todos los
procedimientos en plazo(dentro del computo de plazo art.48) y deberiaepod
avisarnos de posibles incumplimientos o “cuellopotella” para poder cumplir con las
obligaciones mencionadas.

Finalmente la practica de las notificaciones y [alsiones de actos administrativos
efectuadas en plazo para producir efectos (eficadministrativa) y que tienen su

regulacion en el capitulo Il constituye una pameportante a controlar en la

tramitacién de los mismos (anulabilidad —art. 98aducidad —art. 92- y prescripcion —
art. 132- ). El manejo de informacién erronea pioa parte, nos puede llevar a tener
que declarar nulos de pleno derecho los actosaemtéacion (art. 62). Si bien en otros
procedimientos concretos, esta normativa se regafa especificidades, como los
procedimientos sancionadores o tributarios.

Parece de interés por tanto, que los procedimiemqes se informaticen incorporen
medidas de control sobre demoras de tiempo erges fia avisos de posible caducidad.
Igualmente nos sugiere que debemos llevar un registtodas las actuaciones que nos
permitan trazar el procedimiento y por tanto, cgageeficacia administrativa.

La incapacidad o imposibilidad de poder demostiguna de las actuaciones aunque se
hayan hecho por no disponer de los registros erpadiente ya sea fisico o electronico
podria hacer anulable o nulo de pleno derecholtottamitacion.

Parece adecuado para esta implementacion usastemaique incorporeorkflow o
flujos de trabajo junto con la posibilidad de inmamar indicadores de rendimiento y
monitorizacion casi en tiempo real y que puedaiealértas.

Pasamos a continuacion a considerar otro artidelo importante dentro de esta Ley,
concretamente su articulo 35 soerechos de los ciudadanos/amos a quedarnos
con los siguientes puntos del articulado:

“Los ciudadanos, en sus relaciones con las Admagigines Publicas, tienen los
siguientes derechos:

a) A conocer, en cualquier momento, el estado deataitacion de los procedimientos
en los que tengan la condiciobn de interesados, termy copias de documentos
contenidos en ellos.

b) A identificar a las autoridades y al personal s#rvicio de las Administraciones
Publicas bajo cuya responsabilidad se tramitendascedimientos.

e) A formular alegaciones y a aportar documentosuwaiquier fase del procedimiento
anterior al trdmite de audiencia, que deberan semidos en cuenta por el 6érgano
competente al redactar la propuesta de resolucion.

f) A no presentar documentos no exigidos por lasnas aplicables al procedimiento
de que se trate, 0 que ya se encuentren en podarAtiministracion actuante.

h) Al acceso a la informacién publica, archivosegistros.”

Este articulo, vuelve a incidir en ksazabilidad en el procedimiento para poder
informar y nos obliga a habilitar la consulta ya geesencial o por canales de acceso
electrénicos o de otro tipo para el ciudadano coararectamente identificado como
interesado en el procedimiento, quiera acceder mftamacion del expediente o
presentar alegaciones.
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El hecho de poder alegar en cualquier momento a@egamite de audiencia indica
gue se deben gestionar este tipo de eventualidades$ procedimiento, y podriamos
relacionarlo con los eventos y sefales que es cedpagestionar el modelado de
procesos de negocio (que veremos en el capitulcesitg).

Al producirse estas eventualidades, se bifurcargpretedimiento desde el flujo
“simplificado” a otro que permita manejar estasumstancias o excepciones y que siga
igualmente lo establecido por su normativa regukado

Siguiendo con la ley de procedimiento administtidentro de éstos, existen algunos
que por su especial sensibilidad requeririan daltingrado de fiabilidad de cara a su
implementacion informatica, como son aquellos plon&ntos en que se ejercen
funciones ejecutivas por la via de ejecucion faazasgulada en sus articulos 95 y
sucesivos en la Ley 30/1992, de 26 de noviembreRégimen Juridico de las

Administraciones Publicas y del Procedimiento Adstmativo Comun [13].

En estos procedimientos de actuacion contra einpatio de los interesados las dudas
o desconfianza en el sistema informatico puedegirsyror lo que se hace necesario
crear el marco de “seguridad en las actuaciones @afuncionario o funcionaria que
va a proceder a dictar este tipo de resoluciones.

El sistema de informacion deberia velar por laexia ejecucidon y restricciones de
orden de actuaciones, recursos que intervienen ghosn u otros sistemas de
informacion) y la conformidad de los datos y docnotus.

Se debe permitir una parametrizacion de restmesaue se alinee con las necesidades
de buena gestion de los procedimientos y que pamraitos empleados publicos actuar
con la certeza o maxima garantia de que todo krianise ha llevado a cabo conforme
a Derecho.

De esta forma, tratamos de proteger a los inteossdd posibles perjuicios causados
por una actuacion defectuosa o errénea por part@ deisma Administracion (mas
adelante incidiremos en esto en el apartado dedicada seguridad juridica).

Para la administracién supone tambiéducir el riesgo de incurrir en responsabilidad
por actuacion deficiente o errénea que cause parfua la ciudadania.

Estos riesgos existentes guardan relaciéon cort.el@8.2 de la Constitucién Espafiola
mencionado anteriormente en la pagina 5 y resartti®ilos los que tratan el tema de la
responsabilidad de las administraciones.

Si nos fijamos en el art. 139.1, dicéo$s particulares tendrdn derecho a ser
indemnizados por las Administraciones Publicas espondientes, de toda lesién que
sufran en cualquiera de sus bienes y derechosp satvlos casos de fuerza mayor,
siempre que la lesidn sea consecuencia del funm@rdo normal o anormal de los

servicios publicos

Esto guarda relacibn con el articulo 145 dexijencia de la responsabilidad
patrimonial de las autoridades y personal al sevidde las Administraciones
Pudblicas, que incluso puede derivar en responsabilidacgip@nrt.146) ya no solo a la
administracion actuante sino también a su personal.

En ciertos procedimientos, si ho tenemos una tiidath y seguridad de que se esta
actuando bien, para evitar incurrir en respongddilipatrimonial y/o penal, habra que
revisar el procedimiento y toda la documentaciamagaveces hasta comprobar si estan
todos los elementos de prueba justificadamenterdentados.
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El tener que revisar de nuevo actuaciones reduagilidad de los procedimientos.

Si el sistema de informacién le ayudara en cuarttazabilidad y algan indicador de

conformidad del procedimiento, quiza el funciongrialiese trabajar sin la presion de
equivocarse en procedimientos delicados y seneguro en cada actuacion que
acometa.

Nunca podremos atajar una actuacién negligentepdgnorar un aviso o alarma del
sistema, pero si eso queda también registraddrazable, al menos el sistema ayudara
a establecer correctamente el régimen de respdidsabi

Cuando la Administracion va a ejecutar una accamtra un interesado ya sea persona
fisica o juridica y no puede certificar que estédos los elementos en orden,

normalmente se abandona el expediente y se arahiula, restando eficacia

administrativa y a veces “tirando por la bordatrabajo de meses, afios y personas.

Por tanto, en este punto podriamos hablar @efripliancé o tramitacion conforme a
normativa del procedimiento que permita actuar mrescenario de seguridad juridica
tanto a la Administracién como a los interesado®emprocedimientos.

Como dultima aportacién en relacion con en esta ledyarticulo 3.2 dice Las
Administraciones Publicas, en sus relaciones, gerripor el principio de cooperacion
y colaboracion, y en su actuacién por los criteride eficacia y servicio a los
ciudadanoy). Esto implica que las Administraciones debenabofar y preparar sus
infraestructuras para aprovechar al méximo las bjmEides de intercambio de
informacion entre ellas para una gestion mas eficaz

Este articulo nos sugiere que aprovechemos lasijidaies de intercambio de
informacion con otras Administraciones tanto coma jgosible para la gestion eficaz de
los procedimientos, pues suelen ser actualizacidadgechos y configuraciones de las
relaciones juridicas entre los administrados yhbieshes o circunstancias (cambios de
titularidad de vehiculos, inmuebles, transmisiote®stos, comunicaciones notariales,
etc.).

El establecimiento de una comunicacion con las adtmiciones via sus servicios de
transferencia de datos de una forma integrada ergémizacion podria motivar incluso
la implantacion de arquitecturas orientadas aides/(SOA) [45], pudiendo incluso
configurarse alertas o eventos que indiquen qudeben iniciar actualizaciones de
datos o transferencias de éstos, lo cual estditeceg la propia filosofia de la gestion
de procesos de negocio —-BPM-.

Disponer de una automatizacion y “didlogo continu@utomatizado entre

administraciones impactaria favorablemente en @n@ sle procedimientos que son
especialmente importantes para la Administraci@ma son los de obtencion de
recursos econdémicos, via recaudacion de los distinibutos o la gestion del censo de
la poblacion para la recepcidon de fondos de lagi@atcion en los impuestos del Estado.

Es habitual que éstos procedimientos se encueinti@matizados, pero aun se siguen
produciendo pérdidas econdmicas [22] debido a ¢ueico” de gestion continua y
actualizacion de éstos procedimientos se ejecdlarparcialmente

3 Hay procedimientos como la confeccion de padroripliesto de Bienes Inmuebles que se realiza catosfé
de enero del afio en curso. La gestion continuateeimpuesto implicara procesar todos los fichadisionales con
informacién remitida por la Direccion General de &&b mensual o trimestralmente. Igualmente occwre los
impuestos que se rigen por matricula anual, commpliesto de Vehiculos de traccidbn mecanica, qgeieee de
integrar y procesar ficheros de cambios trimestralee afectan a titularidades y altas y bajas.
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3.2.3 Ley de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion General
del Estado

A continuacion, pasamos a mencionar la relaciGcomtnada entre los conceptos de
evaluacion y mejora continua a que hace refereswiau ciclo de vida BPM con lo

expuesto en el capitulo 4.1 de la Ley 6/1997, dedé4abril, de Organizacién y

Funcionamiento de la Administracion General debh#&st[16], que cita en su capitulo
cuarto punto primero, denominaBancipio de servicios a los ciudadanos

“La actuacion de la Administracion General del Estadebe asegurar a los
ciudadanos:

a) La efectividad de sus derechos cuando se ralacicon la Administracion.

b) La continua mejora de los procedimientoservicios y prestaciones publicas, de
acuerdo con las politicas fijadas por el Gobierndepiendo en cuenta los recursos
disponibles, determinando al respecto las prestaEsoque proporcionan los servicios
estatales, sus contenidos y los correspondientasdares dealidad”

Este articulo nos sugiere que se implanten medidasedicion de rendimiento de los
servicios en aras de una mejora continua con eldén alinear la actuacion
administrativa con los estandares de calidad quessgueda aplicar en cualquier caso.
Nuevamente nos sugiere qae sélo basta con automatizar, sino que también hay
gue medir para mejorar.

Por ahora, consideramos suficiente motivacion f[auesto hasta ahora en cuanto a que
las Administraciones deben velar por su buen furamento con todo lo que ello
conlleva en cuanto a gestion de sus procedimiemdsime cuando éstos se
automatizan.

Esto se hace mas importante cuanto mas grandeAebrimistracion y el conjunto de
administrados que gestiona, por el volumen de tregiyy datos que se manejan y las
variaciones que se deben ir incorporando.

Pero no queremos dejar de mencionar otra serieotiganiones, que ademas de incidir
sobre los ciudadanos inciden en la propia Admiamtshn y su supervivencia o
sostenibilidad financiera.

3.2.4 Ley andaluza de Autonomia Local de Andalucia y la reorganizacion del
sector publico

El legislador, y concretamente en Andalucia, dispem la ley 5/2010, de 11 de junio,
de Autonomia Local de Andalucia, entre otras, ercapitulo 4.2 sobre Autonomia
Local:

“La autonomia local comprende, en todo caso, l@madion de los intereses publicos
en el ambito propio de municipios y provinciasptganizacion y gestion de sus propios
organos de gobierno y administracida, organizacién y ordenaciénde su propio
territorio, la regulacion y prestacion de los sens locales, la iniciativa econdmica, la
gestiondel personal a su servicio y de su patrimoni@ retaudacion, administracion y
destino de los recursos de sus haciendas
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También se mencionan y regulan las competenciag lamdministracion de sus

recursos financieros en el Real Decreto Legisla2i2004, de 5 de marzo, por el que se
aprueba el texto refundido de la Ley ReguladordadeHaciendas Locales, donde se
establecen las diferencias entre los tipos de sogr&jue manejan los entes locales,
como ingresos de derecho privado, de derecho pipladonde se regula la imposicion

de los tributos locales, tasas y precios publicosno medio de sostenimiento de la
actividad del ente local, con el fin de teaatonomia y suficiencia financiera

Por tanto, una buena automatizacion de los proéedios que gestionan el cobro de
tributos y otros ingresos, deberia hacerse comfiaiente monitorizacion como para

advertir y evitar perder dinero. Cuanto mejor efigefiado un sistema informatico y
cuanto mejor nos informe del estado de recaudagionos alerte de posibles

prescripciones, errores materiales o demoras gedadon, mas fondos obtendremos y
consecuentemente, mayor autonomia y suficiencaadiera.

De ahi la importancia de una buena gestion de Hosedimientos automatizados que
persiguen el cobro y obtencion de ingresos, pagolyoder ofrecer servicios en mayor
namero y calidad a los ciudadanos.

Esta norma, ademas introduce aoncepto novedosen la gestion de los organismos

publicos, y donde quiza Andalucia fue pionera ém, gjue es la organizacién de la

Administracion Publica en torno agencias clasificadas en varios tipos como se
dispone en la ley [68]. Dicha ley es anterior & égte estamos analizando y de donde
“hereda” la clasificacién de agencias para su gonéicion por las entidades locales.

Vinculado a la existencia de éstas agencias, vaano@marcar el articulo 36.3 que
dispone:

“La actuacion de las agencias locales en régimera@apse ajustard a un plan de
accion anual, bajo la vigencia y con arreglo a uartjmente contrato plurianual de
gestion, que definird los objetivos a perseguis, lesultados a obtener y, en general, la
gestion a desarrollar, asi como los siguientesarirs:

a) Los recursos personales, materiales y presuptiesta aportar para la consecucion
de los obijetivos.

b) La repercusion sobre el grado de cumplimientdodeobjetivos establecidos sobre la
exigencia de responsabilidad por la gestion de doganos ejecutivos y el personal
directivo, asi como sobre el montante de masa sdldestinada al complemento de
productividad o concepto equivalente del persoabhbtal.”

En este articulo se menciona la existencia de an ge accidon anual, un contrato
plurianual de gestién y donde deben definir unos objetivos perseguir.

Este punto refuerza la motivacion de éste trabaja @ adopciéon de metodologias de
gestion de procesos y practicas que nos ayudemaampar el trabajo, ya que en éstas
agencias concretas (de régimen especial), el ¢ortteagestion y los objetivos obligan a
rendir cuentas.

Son ejemplos de agencias de régimen especial cmiohes asignadas que implican
ejercicio de autoridad la Agencia Tributaria de Alndia [69] y a nivel local la Agencia
Municipal Tributaria del Ayuntamiento de Granad@][7
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3.2.5 Relacion de conceptos aplicables a BPM con las normas analizadas

Queremos presentar para concluir este repaso aotmativa que regula los
procedimientos administrativos desde un enfoqusiada una relacién entre cada
norma y los conceptos asociados a la gestion degos de negocio. Lo podemos ver
en la tabla 3.3.

Esta relacion la vamos a hacer respecto de logesitgs conceptos y en referencia a la
incidencia de cada norma en los mismos, segunoaxpiis a continuacion:

Compliance: hace referencia a que se regula una normativaejue ser respetada para
dar validez a la tramitacién de los expedientea cefuerza desde un punto de vista
global en la actuacion administrativa. En caso wke lg regulacion sea respecto de una
normativa concreta, usaremos una L (de local), sesiefiere a aspectos globales, una
G. Si habla en términos genéricos, usaremos uda Pnfplicacion parcial).

Trazabilidad: hace referencia a tener que registrar las actu@€ique se hacen sobre
un expediente o que afecten a un interesado, goigsequién lo hizo y cuando se hizo,
debiendo estar accesible dicho un registro u abj¢odatos que motiven cada acto que
tenga efecto sobre el ciudadano. Igualmente shasnorma que impulsa el uso de la
trazabilidad de los expedientes, usaremos L, Gen fincion de lo concreto que sea la
referencia a una norma concreta que se hace.

KPI: hace referencia a que sugiere que se implanteidasede tiempos, retardos o

tiempo limite de tramitacion, con la idea de pogenerar avisos y hacer visible una
desviacion de la situacién respecto a lo desegdalrhente podrian ser otras medidas
de restricciones en cuanto a datos o utilizaciomedarsos (en el sentido de medir si
hubo o no violaciones en el uso de recursos). E® emso usaremos la notacién

siguiente:

T: restricciones de tiempo.

D: restricciones de datos.

R: restricciones de recursos.

G: restricciones en general. Este lo usaremos cuand se refiera
especificamente a restricciones especificas dépos anteriores y puedan ser
indicadores de avance del procedimiento, calidadaegjecucion o similares.
Por ejemplo, puede sugerir el uso de indicadorepateentaje de avance de un
procedimiento (fases completadas / nUmero totéhsks).

Interaccibn con agentes externos:indica que los procedimientos tendran
intervenciones de agentes externos a la Organiza@dmo ciudadanos u otras
Administraciones. De cara a una automatizacionipddrplicar interactuar con tareas
manuales o en soluciones automatizadas dialogarseorncios de datos puestos a
disposicion por otros Organismos en distipioslsde BPM. En relacion con el art 3.2
la actualizacibn viene motivada por una comunigaciprocedente de otra
Administracion, dicha circunstancia deberia tambeéfiejarse.

Para clasificar la interaccion con agentes extensasemos la notacion siguiente:

- : no aplica.

A2A: administracién a administracion.
B2A: empresas y administracion.
A2C: administracion y ciudadanos.
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Revision, simplificacion y mejora iterativa: indica que la norma anima a mejorar
procesos, redisefar, desplegar, medir y reviséordea continua y casa con el ciclo de
vida de los procesos en BPM. Usaremos X para mauwartiene impacto y — para
indicar que no aplica.

Automatizacion de procesos y administracion electroca: implica que los
procedimientos a que hace referencia la normatigiese una cada vez mayor
automatizacion para incrementar la relacion p@diiva con agentes externos y que
hagan la gestién mas eficaz. Usaremos X para mqueatiene impacto y — para indicar
que no aplica.

Tabla 3.3. Impacto de los conceptos relacionadosB®8M en cada Ley del marco clasico

. Revision, Automatizar
. Trazabi- Interaccion simplificacion y procesos y
Norma Compliance - KPI con agentes : o 2
lidad externos mejora administracion
iterativa electrénica
CE9.3 b G T.D, A2A,B2A,
Seguridad RG - }
Juridica A2C
CE 106.2
Responsabilidad G - - B2A,A2C - -
e
indemnizaciones
LPAC.
Procedimientos
L_PAC}; A2A,B2A,
Tramitacion del L G G - -
procedimiento A2C
LPAC.
Notificaciones y L G D B2A A2C ) )
plazos de ' '
resolucién
LPAC.
Responsabilidad L G G,D, B2A A2C i i
patrimonial e R '
indemnizaciones
LOFAGE G - G - X -
A2A B2A,
LPAC art. 3.2 - - - - X
A2C
B2A,
LAULA G G G - X
A2C
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3.3Novedades normativas

Este apartado lo centraremos en enumerar y an&lizgemente las novedades
introducen las mas recientes normativas e ini@atile mejora a distintos niveles e
Administracion que hemos considerado de interéa pate trabajo, y trataremos
relacionar con conceptos de la gestion de proasoggocio.

El marco legal serd el siguiente, en orden cronotdg

Tabla 3.4. Novedades normativas a analizar

Novedades normativas seleccionadas para analizarayticulos o informes, en su caso

Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el queestablece el marco general para la mejora ¢
calidad en la Administracion General del Estado.

Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrodiedos ciudadanos a los Servicios Publicos,
establece la contribucién de la interoperabilidadh aealizacién del derecho de los ciudadang
comunicarse con las AA.PP. a través de mediosréfecbs (y su articulo 42 crea el Esquema Naciq
de Interoperabilidad).

Haremos una referencia a aspectos que se regulardenanzas municipales de acceso electrdnic
los ciudadanos a los expedientes municipales. Beseafia a Granada y Barcelona.

El Esquema Nacional de Interoperabilidad, menaonan la Ley 11/2007 y regulado por el R
Decreto 4/2010, de 8 de enero. Establece los piosiy directrices de interoperabilidad en
intercambio y conservacién de la informacién elietta por parte de Administraciones Publicas, cy
criterios y recomendaciones deberan ser tenidosuenta por las AA.PP. para la toma de decisig
tecnolégicas. [46]
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Ley 2/2012, de 27 de abril, de Estabilidad Presstawia y Sostenibilidad Financiera.

Ley 15/2014, de 16 de septiembre, de racionalicadé Sector Publico y otras medidas de refo
administrativa.

Insiste en facilitar la relacion electrénica de tdsdadanos y regula un sistema Unico de publical
electrénica de notificaciones edictales.

fma

ci6

“Informe de progreso de la comision para la reforde las administraciones publicas de 20
publicado en enero, y donde se insiste en la ratimation, simplificacion y monitorizacion y donga
avanza un nuevo procedimiento administrativo coecmmuna ley en elaboracién que va en la lineg
fusionar lo administrativo con lo electrénico.

]-511

n de

Ley 25/2013 de impulso de la factura electréonicagacion del registro contable de facturas en eoBe
Publico.

“Informe La Administracion Electronica en las Cordatdes Autdnomas. CAE 2013".[47]

Ley 3/2014, de 1 de octubre, de medidas normataa reducir las trabas administrativas para
empresas. [48]

as

Iniciativa del Congreso de los Diputados de insgecy mejora del trabajo en las salas del Trib
Supremo. Esta novedad la nombramos porque supohéacual ser la primera vez que se propone
revision de este calado, aunque su regulacién domcién de inspeccién ya venia desde la ult
modificacion de la Ley Organica 4/2013 de 28 ddgude reforma del Consejo General del Pg
Judicial. [49]
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3.3.1 Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el marco
general para la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado

Comenzamos analizando aspectos del Real Decret2(i] de 29 de julio, por el que
se establece el marco general para la mejoraciditlad en la Administracion General
del Estado y donde se regula entre otras cosasuttes de servicios y los premios a la
calidad en la Administraciéon General del Estado.

Como indica [50] Las Cartas de Servicios son los documentos quetitgmes los
instrumentos a través de los cuales los Organogafismos y Entes Publicos y otras
Entidades de la Administracion General del Estadforiman a los ciudadanos y
usuarios sobre los servicios que tienen encomergjaslabre los derechos que les
asisten en relacion con aquellos y sobre los compos de calidad en su prestacion.
Su origen esta vinculado a conseguir la mejoraagedervicios publicos atendiendo a
las demandas de los ciudadarios.

A diferencia del marco clasico donde se nos impgneegulan obligaciones por
disposicion de leyes, en estas novedades normadipeeciamos una orientacion a
cambiar la forma de actuar de la Administraciongdernizar su vision del servicio al
ciudadano.

En esta norma, se propone @gagela Organismo elaborauna serie de programas con el
objetivo de proporcionar servicios con calidad, inled y evaluables, estableciendo
programas de satisfaccion de los usuarios, regoldasl cartas de servicios para
obligarnos a cumplir con lo que decimos que vamafseer y estableciendo canales de
escucha a los ciudadanos y programasvaguacion de calidad y reconocimiento.

La finalidad de este ultimo es motivar a las orgaciones reconociéndole a éstas sus
mejoras conseguidas en términos de calidad, astrde@los sub programas o acciones
[51]:

a) El reconocimiento a la excelencia.
b) Los premios a la calidad e innovacion en la gegiidblica.

Esto supone otro hito importante de cara al furangento pretendido de la
Administracion Publica en General, tradicionalmeotéentada a cumplir con los
servicios encomendados y obligaciones, hacia urvaneaefoque que se centra en la
estandarizacion de procedimientos, mejora contyuavaluacion de la calidad de
servicio, y donde se empieza a hablaciar valor para el ciudadanao

La regulacion de la creacion y publicacion dedagas de servicios como se puede
consultar en [19], donde en su articulo 9, porparée, define la estructura y contenidos
de las mismas, tanto de caracter general y leddigad’ a los organismos y entidades
gue prestan servicios a indicar compromisos deda@li por otra parte creemos
importante destacar su apartado c), que obliga aslean implantar medidas de
subsanacion en caso de incumplimiento de los camipos declarados, debiendo
indicar como efectuar dichas reclamaciones.

Sobre esto ultimo entendemos que una implanta@doasdprocedimientos que soporten
la prestacion de estos servicios se debe haceatds@vitar o minimizar el nimero de
reclamaciones de subsanacion.

Dado que hay riesgos a asumir y medidas de comgiéngaor no cumplir con nuestro
compromiso, parece qu€ompliance’cobra importancia, ademas de la necesidad de
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trazabilidad para poder justificar las acciones| K&Bra poder medir los niveles de
calidad definidos que permita su revisién y mejtesativa como parte misma de un
proceso de mejora y programa de calidad. El progrdenescucha ciudadana, nos hace
gue consideremos también que para esta normdatore con los agentes externos es
un factor a considerar.

La creacion de la Agencia Estatal de evaluacitla dalidad (AEVAL) el 1 de enero de
2007, que entre otras funciones premia a los osges [52], los certifica, asesora y
forma segun el modelo de calidad EFQM [52]pone un motivador para las
administraciones en aras de seguir mejorando, gaequuna institucion que sirve de
referencia y que publica muchos articulos, estuglioformes de evaluacion.

3.3.2 Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrdonico de los ciudadanos a
los Servicios Publicos

Segun la Comisién Europead Administracion electrénica es el uso de las &fClas
Administraciones Publicas, combinado con cambiagpoizativos y nuevas aptitudes,
con el fin de mejorar los servicios publicos y foecesos democraticos y reforzar el
apoyo a las politicas publicags1].

Y como indican en el reciente manifiesto de mayo2d¥5 por la Administracion
Electronica [61], la Administracion electronica es la razon de ser dea
administracion moderna y el paso previo a una Adstiacion inteligente. Es
fundamental para el buen funcionamiento de nueg@ts que la Administracion
proporcione servicios electronicos completos, déidad, buscando la excelencia,
faciles de usar y que permita nuevas formas debooécion y relacion empleando las
tecnologias

En este contexto de fuerte apoyo institucional naste manifiesto con 100
recomendaciones a adoptar por los organismos p8blgspecialmente orientado a los
Ayuntamientos y entidades locales.

En Espafia, la ley que se dedica a la regulacidadies los aspectos relacionados con la
administracion electrénica es la Ley 11/2007, del@3unio, de acceso electronico de
los ciudadanos a los Servicios Publicos.

Esta establece, entre otras muchas disposicioadsg€lectronicas, copias electronicas
de documentos, notificaciones electrénicas) cormz@otos fundamentales derecho

de los ciudadanos a comunicarse con las AA.PPavédrde medios electrénicos, asi
como la obligacion de que las Administracionesrgambien informacién de una forma
automatizada y a crear y confeccionar un expedietgeciudadano totalmente
electronico (en su articulo 42 crea el Esquemadwatide Interoperabilidad).

Con esta ley [8], ademas se establece el deredrmudadano a ser atendido por una
via multicanal, que da lugar a la creacién demtisi formas de consulta, tramitacion y
acceso a los servicios (telefonica, teleméaticaeggmcial), y donde el ciudadano podra
designar la forma en la que se quiere relaciomdgr(tatica, presencial). Esto abre una
via de ampliacion de capacidades y desarrollo snfdamas de actuacion de la
Administracion, dando lugar a centros de respugsevicios 010, 060) y a procesos
automatizados de conduccion de consultas y regsugstias de atencion y prestacion
de servicios por via telematica [54] [55], ya sesdiantecall centerg56], perfiles en
redes sociales [57], o portales al estilo de fobbog [58].
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Los Ayuntamientos, han regulado esta relacion nmeglia correspondiente Ordenanza
de administracion electrénica. Por ejemplo, el Agoriento de Granada, en su art. 17
dice:

“Articulo 17. Acceso de los interesados a la infaridwa sobre el estado de tramitacion.

1. A través de la Carpeta Ciudadana el 6rgano gaeita el procedimiento pondra a
disposicion de la persona interesada la informacgobre el mismo, salvo que la
normativa aplicable establezca restricciones a digiformacion.

2. La informacion sobre el estado de tramitacioh plecedimiento comprendera la
relacion de los actos de tramite realizados, suteoido, la fecha en la que fueron
dictados, la fase en la que se encuentra el procedito y elérgano o unidad

responsablé

Parece hacer una clara referencia, aunque sin amamm expresamente a los conceptos
detransparencia y trazabilidad.

En el caso del Ayuntamiento de Barcelona, en swenamza reguladora de la
administracion electronica, articulo octavo, inelw 'Principio de trazabilidad de los
procedimientos y documentos administrativos"”, gae dsi [59]:

“La Administracion municipal llevara a cabo las amwés necesarias para establecer
sistemas y procedimientos adecuados y comprengiblésazabilidad, que permitan a
los ciudadanos y las ciudadanas conocer en todo enton y a través de medios
electronicos, las informaciones relativas al esta@éda tramitacion y el historial de los
procedimientos y documentos administrativos, sinupso de la aplicacion de los
medios técnicos necesarios para garantizar la idad y la proteccién de los datos
personales de las personas afectddas

En este caso podemos apreciar que ya hay mengidesexa la trazabilidad y la regula
como una obligacion, por lo que la administracit@cteonica incorpora los principios
de actuaciontransparente y trazable

Continuando con otra de las novedades que se uateoda partir de ésta Ley [8], se
menciona y define el término “actuacion administeatautomatizada”, en la cual la
administracion desarrollara esquemas colaboratpasa compartir informacion y
documentaciéon y debe no solicitar la aportacionnidein dato o documentos a
ciudadanos o empresas del que ya se disponga [7].

Esto supone otro punto de conexién con lo que aodrs denominar Administracion
“sin papeles”, a raiz del desarrollo de los seogiae autenticacion, firma electrénica,
documento electrénico digitalizado y expedientetedaico.

El Esquema Nacional de Interoperabilidad regulaatoep Real Decreto 4/2010, de 8 de
enero, establece el conjunto de criterios y recal@ennes que deberan ser tenidos en
cuenta por las AA.PP. para la toma de decisionesolégicas que garanticen la
interoperabilidad.

Parece derivarse de esto Ultimo que tener una Aslirg@oion sin papeles, por una parte
requerira de incorporacion de sistemas de ideatitn y autenticacion de actores,
firma y cotejo electrénico de documentos, gestidouthental y flujos de trabajo que
dirijan las etapas del proceso y, a la vez, digmmedimientosdeberan ser tan
garantistas como su version “con papeles” y podran ser sineplifos, como sugiere
entre las distintas finalidades, art. 3.6 de [8].
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3.3.3 Ley 2/2012, de 27 de abril, de Estabilidad Presupuestaria y
Sostenibilidad Financiera

Consideramos a continuaciéon la Ley 2/2012, de 27 atdél, de Estabilidad
Presupuestaria y Sostenibilidad Financiera. De restana [60] vamos a comentar este
parrafo ‘la Ley regula en un texto Unico la estabilidad pimsestaria y sostenibilidad
financiera de todas las Administraciones Publictento del Estado como de las
Comunidades Autonomas, Corporaciones Locales yrigeguSocial’

Consideremos también éste otree“fija el limite de deuda de las Administraciones
Pulblicas, que no podra superar el valor de referarael 60 por ciento del Producto
Interior Bruto establecido en la normativa europsalvo en las mismas circunstancias
excepcionales en que se puede presentar déficitcastal’ que finalizamos conse
contemplan los informes sobre cumplimiento de Idgetivos de estabilidad
presupuestaria, de deuda publica y de la regla dst@g Se informara sobre el
cumplimiento de los objetivos tanto en los proyeale Presupuesto, como en los
Presupuestos iniciales y en su ejecucion. La wakfon del cumplimiento en las fases
previas a la ejecucidn permitird una actuacion metva en caso de riesgo y la
adopcion, si fuera necesario, de medidas de coidatc

De estos parrafos, queremos resaltar la similitadlad situacion que se vive en la
Administracion con la mencionada en la introducaéhtrabajo [73] donde por alla por
el aflo 2008 ciertos “escandalos” en corporaciomasieras dieron lugar a novedades
normativas de obligado cumplimiento para el sefit@nciero como la Leyarbanes-
Oxley[74] en Estados UnidosBasilea Ill [75] en la Unidon Europea, con el fin de que
las corporaciones adoptaran procesos en base red@gciones que imponian esas
normas y ejecutaran proces@mpliancé

En el Sector Publico, lo que ocurri6 con la “crigsonémica” es que hubo un
desequilibrio en el déficit publico en distintost&los de la Union Europea, y motivo
esta Ley 2/2012 en Espafia emanando de normativapeas y consensuando los
objetivos a controlar. Podemos deducir cierta ajialentre lo que sucedi6 en el sector
privado y lo que ha sucedido y que afecta al furamaiento de las Administraciones
relacionando ambas situaciones con la necesidadplantar procesosCompliancéy
donde también se intuye que se hara uso de Indesde rendimiento:

3.3.4 Ley 15/2014, de 16 de septiembre, de racionalizacion del Sector
Publico y otras medidas

Otra novedad normativa que continta insistiendoaeneduccion, simplificacion y
eficiencia de la Administracion es la Ley 15/201de 16 de septiembre, de
racionalizacion del Sector Publico y otras medilaseforma administrativa [76].

En su preambulo cita:

“La crisis economica ha puesto de relieve una pramige debe sostenerse mas alla de
las circunstancias econdmicas, y es que el sedibtiqgp debe ser sostenible en el
tiempo y que debe garantizarseeficienciaen la gestion de sus recursos
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Quedandonos soélo con este parrafo, destacamowughee a aparecer la palabra
eficiencia Podemos conseguir eficiencia haciendo mas conosnenlos mismos
recursos. La eficiencia la ganamos dando mas aguhae gestion con los mismos
recursos, por lo que, una buena automatizacién hilitagion de las maximas
posibilidades de interaccion con todos los agemi&sesados en un procedimiento,
medidas de rendimiento de eficiencia (que no hayarghacer tareas o volver atras a
verificar pasos anteriores) y control del flujoaigividades, nos puede conducir a ello.

En esto parece encajar muy bien la metodologiaedtion de procesos de negocio
como integradora de participantes en un procesaindiujo controlado de actividades
y con el objetivo de crear valor.

Por ejemplo, la introduccién de un sistema autaradt o semi-automatizado de
atencion al ciudadano que guie y permita al emplgatblico o al interesado que
conecta desde casa resolver las incidencias ylgudar forma preventiva para que
pueda completar correctamente el procedimientosolver su consulta, hara que el
empleado publico no dedique tiempo a atender ernrd#o de forma recurrente en
situaciones subsanables con cierta facilidad.

El mismo sistema le llevaria a través del flujo al#ividades y comprobaciones y
ayudaria a que el procedimiento (si es alguna tsamin) o consulta se pueda
completar de forma acorde a la norroaniplian) y de una forma autébnoma.

Una de las medidas que introduce esta Ley y que mampacto va a tener
globalmente en toda la Administracion en Espaifiegdgda va a ser la unificacion de las
notificaciones a los interesados que se vienenehdoi a través publicaciones por
edictos en los distintos Diarios y Boletines Ofiesade Provincias. Ahora ya las
publicaciones no se haran en éstos sino que saigrpanto Unico de notificacion por
edictos a través de la Agencia Estatal Boletin i@lfidel Estado, elTablon Edictal
Unico, en vigor desde el 1 de Junio de 2.015.

Esto supone una mejora de la garantia para la skefde los interesados en un
procedimiento ya que pueden consultar los intedsotificacion de actos que les
afecta.

Anteriormente, dependiendo de la Administraciériaeal donde se produzca el hecho
(por ejemplo imaginemos que nos ponen una multdaén), el ciudadano debia estar
pendiente de todos los boletines de las provinoiaSomunidades Auténomas de
Espafia. Ahora en un Unico punto toda la Adminigiraespafiola debera enviar las
notificaciones cuyo intento de entrega al ciudad@amoinfructuoso. Y dicho envio se

hara preferentemente para notificaciones colectivasavés de un servicio Web que
atendera la necesidad de publicacion y nos avisenddo esté publicado [77].

El impacto de esta medida sobre los procedimieptpara mantener la trazabilidad
pasa porque las actuaciones en un punto concrelgldgamos en otra Administracion,
gue producird un hecho que afecta al acto delepiodento que gestionamos, y del
que luego debemos registrar su resultado para pmbavidencia y poder finalizar
correctamente la gestion del expediente cumpliéendormativa.

Nuevamente aspectos cor@interaccion entre agentes externos, influyendoneel
avance del procespla gestion de eventos a manejar, como sera atémdiEmada
entrante en el momento en que se publique la ir#oidn proveniente de la AEBOE y
gue nos permita avanzar en nuestra tramitacioenhde los procedimientos “clasicos”
versiones cada vez mas automatizadas, colaboratitlectronicas”, y nos vuelve a
dar una motivacion para creer que las tecnologtasogorte a los procesos de negocio
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pueden modelar y ejecutar procesos con estasccestes y mas alld de nuestros
limites locales.

De hecho, este cambio tiene impacto y modificardaL&y de Procedimiento
Administrativo Comun que vimos en el marco clasimodificando apartados en cuanto
a las notificaciones y publicaciones, derogandargiguo articulado sobre diarios y
boletines provinciales a favor del nuevo TabléncEdiUnico.

Para finalizar de comentar esta ley, nuevamenteersed y potencia la relacion
telematica de los ciudadanos con los procedimiegtas les afectan, unificando los
certificados electronicos (que identifican y autEm a los interesados) admitidos por
las distintas Administraciones en respuesta a uwyeoto europeo de servicios
transfronterizos.

Parece deducirse que la tendencia en la admindtratectronica es que con un unico
certificado digital electronico podamos accedeualgquier servicio de administracion
electrénica en Espafia y Europa. Se refuerza astdeaccion entre agentes externos
estandarizando su forma de identificarse paravieter en procesos colaborativos junto
a la automatizacion de procedimientos.

3.3.5 Comision para la reforma de las Administraciones Publicas (CORA)

En esta seccion, vamos a comentar un informe peoi@hual que viene emitiendo la
Comision para la reforma de las Administracioneslias (CORA).

En su “Informe de progreso de la comisién paraefarma de las administraciones
publicas de 2015” publicado en enero, insiste eratdonalizacion, simplificacion y

monitorizacion y avanza un nuevo procedimiento adstrativo comun (con una ley en
elaboracion actualmente [37]) que va en la linedudmnar lo administrativo con lo

electronico.

Entre las subcomisiones que la componen tienencidaelacon este trabajo
principalmente dos:

Subcomisién de Simplificacion administrativa que como indica, “Revisara las trabas
burocréticas que dificultan la tramitacion de lesgedimientos administrativos con el
fin de conseguir una mayor simplificacién que retkuan beneficio de los ciudadanos”.

Subcomision de Gestion de servicios y medios comgneue “Tiene por objeto
centralizar actividades de gestion que, por seilai®s o de la misma naturaleza,
puedan desempefiarse de forma unificada o coordirgaavechando asi en mayor
medida los medios publicos. En este grupo es furdtahestudiar modelos de éxito
implantados en grupos empresariales espafolegsdgue se obtendra informacién y
colaboracion.”

Por tanto mas automatizacion, menos cargas adraiivsis, mas eficiencia y por

supuesto, misma eficacia. Y nuevamente apareceoratepto de centralizacion y

aprovechamiento de los medios publicos, lo que lleeg a procedimientos que ya
atraviesan la Organizacion, que “cruza” y utilizavicios publicos provistos por otras
Administraciones y donde los puntos de interaccidm los interesados se habilitan por
varios canales.
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Esto tiene relacion con los principios motivadolgdey 11/2007 y el mencionado
esquema nacional de interoperabilidad. La evolugiddnmativa y tecnoldgica va
impulsando y permitiendo materializar ya a lo ladgoestos afios lo que en 2007 era
una intencién a efectos técnicos, si bien ya erdewmecho que nacia para los ciudadanos
en ese afo y a partir de la entrada en vigor deadey.

Vamos a hacer mencién a los apartados de dichomefaue inciden en la gestion
administrativa, agiliza los procedimientos y tiemelacion con conceptos de la gestion
de procesos de negocio:

En el capitulo 2.3, “La Administracion al servide los ciudadanos”, el titulo ya en si
nos dice que el ciudadano se considera un usuabibull y que sus posibilidades de
interaccion se expanden y que hay que “facilitarframitacion de los asuntos publicos
tanto como sea posible. Para ello y por menciorevementalgunas mejoras

- Creacion de base de datos sanitaria del SNS y péaintacion de la historia
clinica digital interoperable.

- Dejar de exigir a los ciudadanos residentes en ri2enaBaleares, Ceuta y
Melilla certificados de empadronamiento para jusdif bonificaciones en
billetes de avion y barco. Las Administracionesettéb usar servicios de la red
interadministrativa para acreditar la residencia.

- En el ambito judicial la implantaciéon del expedenudicial electronico,
combinando mejoras tecnoldgicas con una gestidproeesos normalizada vy
enlazada con gestores documentales, para increntmtéa transparencia
procesal, por tanto, mayor trazabilidad.

- Coordinacion entre el Catastro y el Registro dBriapiedad, automatizando el
intercambio seguro de datos entre instituciones @terngiando la
interoperabilidad de las plataformas informatic@en ello se pretende tener
actualizada la base de datos catastral (calidadlades) e incrementar la
seguridad juridica en el trafico inmobiliario y glificando la tramitacion
administrativa.

- Asignacion de NIF a no residentes desde Oficinass@ares por via telematica.
Antes este tramite debia realizarse en territogaicional, conllevando gastos e
incomodidades para el solicitante.

- El personal sanitario inscribira a los recién nasidn el Registro Civil a partir
del 15 de octubre de 2.015 [79]. Los datos se m&mita través de via
electronica desde los centros médicos. El facutiatjue asista al parto
incorporard el parte del nacimiento acompafiaddreha felectronica

Estas mejoras refuerza si cabe aun mas el impapel pde las tecnologias de la
informacion como en BPM vy el principio de colabadacadministrativa, donde los

procesos ya se pueden iniciar a partir de soliegutelematicas, incluyendo el

completar o verificar informacion usando intercamshie datos por via telemética entre
servicios habilitados por y para la Administracion.

En el capitulo 2.6 nos habla de innovacion de lanidistracion, fundamentada en
primer término en la digitalizacion de los proce@intos, y donde las medidas de la
CORA suponen una oportunidad de mejora continua, denmentos de eficiencia y

capacidad de respuesta de las administracionegcasila los retos continuos que se
presentan en las sociedades. Incluso la OCDE hd@men Observatorio de Innovacion
en el Sector Publico, subrayando la necesidad devar permanentemente en la
prestacion de los servicios publicos.
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En su apartado 2.6.1, ya habla del nuevo procedtmadministrativo que viene, donde
los dos objetivos fundamentales son:

- Mejorar la eficiencia administrativa con una Adrmstracion totalmente
electrénica e interconectada (para lo que se fasi@m una sola la Ley 30/1992
y la Ley 11/2007).

- Incrementar la calidad normativa del ordenamientddjco aplicando unos
principios comunes de buena regulacion e incremeotda transparencia y la
participacion de los administrados.

Ademas, menciona dos parrafos que impactan directi@nen la concepcion clasica de
procedimientos administrativos, donde el papelkydesplazamientos fisicos a las sedes
han sido habituales, anticipandonos lo que se ggimmo “administracion futura”:

“En relacion con el Procedimiento Administrativo @om se apuesta por una

Administracion con cero papel, donde el uso derledios electronicos deja de ser algo
excepcional, manteniendo los interesados el dereche presentacién presencial de
documentos y garantizando la asistencia de los eamdjols publicos para su

presentacion electronica.

Todas las Administraciones estaran interconectagl@®ntaran con un registro y un
archivo electrénicos de expedientes de procedimgefinalizados. Las notificaciones
se realizaran preferentemente por medios electamiequiparando el tratamiento de
la notificacion en papel.”

Estas intenciones nos indican que la Administracitande a integrar en sus
procedimientos tramites electronicos para toda stemalizacion, suponiendo esto
junto a la interaccidn entre agentes externos qokabaran (Administraciones
conectadas, ciudadanos conectados), una configaracie hace posible la definicién
de procesos de negocio, encadenando secuenciasivdidades que se resuelven con
intercambios de mensajes mas all4 de los limigda @dministracidon competente, con
servicios interactuando como “coreografias” cofireliltimo deincrementar el valor
para el ciudadana

La automatizacion y apuesta por procedimientostréleicos y cero papel, crea valor
ademas para la propia Administraciéon, agilizandtrdmitacion de expedientes que le
repercuten en su suficiencia financiera, como esagb de [23], que ha automatizado
mas de 250 procedimientos tributarios que pasaer ggestionados integramente en
formato electrénico.

3.3.6 Ley 25/2013 de impulso de la factura electrénica y creacion del
registro contable de facturas en el Sector Publico

Uno de los hitos mas importantes en este 2015idbdas entrada en vigor el dia 15 de
enero del punto de acceso al registro de factleat@nicas Face [80].

Regulado por la Ley 25/2013 de impulso de la facalectronica y creacion del registro
contable de facturas en el Sector Publico, supanereacion de un punto Unico de
registro donde los proveedores presentan sus #&asctalectronicas ante cualquier
Organismo de la Administracion.

Este nuevo escenario supone una estandarizaci@mpdeneizacion para todas las
administraciones del procedimiento, que antes eia de caracter interno (con sus
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etapas contables) y que los funcionarios tramitabaartir de la factura en papel por
registro, con el consiguiente riesgo de las fasttea el cajon” [81].

En el nuevo procedimiento, se delega el iniciomekeso en un “aviso” que vendra
desde el punto centralizado entrada de facturat@bécas.

Esto ha supuesto con caracter interno para lasniaegaones un redisefio de los
procedimientos para interactuar con los proveeddeggentes externos) que son
directamente interesados en el procedimiento, pdesas de iniciarse de esta forma un
proceso de cobro, el portal supone un avance émanaparencia y trazabilidad, pues
cada proveedor puede conectar y conocer en cademaoral estado de tramitacion de
su factura.

Esta nueva forma de gestionar el procedimienta ttatacabar con el problema de las
“facturas en el cajon” y vigilara que no se paela tramitacién y haya avances en la
tramitacion.

En esta vigilancia, el Ministerio de Hacienda cefigaon mas obligaciones a los
Interventores de las administraciones, como inldigaroposicion de ley [82], donde se
insiste en el ‘compliance’ en cuanto a la morosigaeh que hay que auditar que las
facturas no quedan retenidas en el sistema infarond de gestion del proceso
implantado.

La Intervencion de cada organizacion debera in@uairsu informe de auditoriauri
analisis de los tiempos medios de inscripcion d#ufas en el registro contable de
facturas y del numero y causas de facturas recheszah la fase de anotacion en el
registro contablé

Parece nuevamente que la linea de cambios quensgamao en la administracion va
hacia una monitorizacion y control de los procesos.

3.3.7 Comité Sectorial de Administracion Electronica

Continuamos comentando y analizando otra novedadnte, en este caso se trata de
un informe que sintetiza el nivel alcanzado enu@matizacion de los procedimientos
que cada Administracion tiene encomendados en lkmasein inventario de
procedimientos.

Supone una novedad en cuanto a que es una deidadivas que va a medir la
evolucion de las Administraciones en el grado dwraatizacion y capacidad de
tramitacion global de los procedimientos. Se trdé¢h informe “La Administracion
Electronica en las Comunidades Autonomas. CAE 2(A6&:

Este informe se emite anualmente desde el pasaml@aiiel Comité Sectorial de
Administracion Electronica, dependiente de la Caarfeia Sectorial de Administracion
Plblica, donde participan todas las Comunidad€suglades Autbnomas coordinadas
por la Comunidad Aut6onoma de Galicia y el Ministerde Hacienda vy
Administraciones Publicas.

Constituye un instrumento de seguimiento y motivagiara la mejora de la adaptaciéon
de las Administraciones a todo lo exigido por lasnmas expuestas anteriormente, es
decir, dar mas servicios y accesibles desde maalesanhasta llegar al nivel de
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excelencia en que todos los procedimientos tiemevession electrénica y se pueden
gestionar por esta via desde el inicio hasta taitecion, notificaciones incluidas.

Los objetivos de este grupo, como recoge el doctonsan

- Monitorizar el avance de la Administracibn Autondmica hacia la
Administracion electrénica.

- Mantener una radiografia permanentemet®alizada sobre elestadode las
diferentes administraciones en este tema.

- Lograr un consenso (estandarizacion) entre lamt#istComunidades en cuanto
a metodologia de trabajdrelicadoresa analizar.

- Realizar recomendaciones que ayuden a aceleravadgn danodernizaciony
a lograr un equilibrio entre las distintas Comudieia

En su apartado 1.1 introduce el “Inventario de pdimientos”. ElI que la
Administracion disponga de un inventario, consuéapor los ciudadanos, nos
relaciona con la norma que regula las cartas decges, que ya incidia en este tema 'y
en que debemos cumplir y medir como cumplimos. t# gsciativa va mas alla porque
ya establece una unidad de medida del avance algdanatizacion y posibilidades de
interaccion con los interesados por via telematiia, perjuicio de los propios
programas de medida de calidad de servicio adil@ermpe cada Administracion pueda
implantar.

Nos quedamos de los objetivos anteriores con loxepios de “monitorizar” y
“acelerar el proceso de modernizacion”, porquedma@n ir hacia una Administracion
automatizada y se puede deducir que anima a unaidi@n a la mentalidad “por
procesos”.

Para ello, los indicadores miden desde el nivel bd&sco, donde la automatizacion y la
gestion del procedimiento por la via telematicaegs hasta un nivel de personalizacion
de servicios, el que podriamos considerar comd div@rocedimiento desplegado con
opciones avanzadas, como podemos observar enda3tab

Como el mismo informe indica s& analiza el ndmero de procedimientos
administrativos y el nivel maximo de tramitacioeattonica en que se encuentran en
cada Comunidad Autbnoma segun la siguiente clasifin. Los procedimientos se

encuadran en su nivel maximo, se asume que tanit@énalcanzado los niveles

anteriores a aquel en que se encueritran

Uno de los efectos de la definicion de nivelesrektazados y la publicacion del estado
de todas las administraciones puede ser motivas éstllevar los procedimientos al
nivel 4 como minimo, si atendemos a la ley 11/2@@7acceso electronico de los
ciudadanos a los servicios publicos y al informéad€ORA. Por tanto, es una realidad
el hecho de que la Administracion va hacia una maytomatizacion e integracion de
todos los actores e interesados en un procedimyeafgermitir su participacion por una
via multicanal, siendo también las comunicacione®tyficaciones emitidas por esta
via.

El nivel 5 parece no tener una aplicacion tan clamacuanto a la tramitacion
propiamente dicha, pero si que parece que se artaaon la posibilidad de recibir
alertas o notificaciones ante determinados eveltas alertas son avisogry ningun
caso sustituyen a la notificaciérque si tiene efectos sobre los respectivos expiedie
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administrativos. Son servicios mas bien de infoidra® un gesto de cortesia para el
ciudadano, como recordatorios, etc.

Tabla 3.5. Nivel de administracion electrénica camsido sobre el catdlogo de procedimientos

Nivel 1 Informacién

La informacién necesaria para comenzar el proceditoi para obtener el servicjo
publico esta disponible on-line.

Nivel 2 Interacciéon en un camino

La pagina web accesible publicamente ofrece labpwsid de obtener de un modo
no-electrénico (descargando formularios) el formal@n papel para comenzar el
procedimiento para obtener el servicio. Un formiolaglectrénico utilizado para
solicitar el formulario no-electrénico se considemmbién dentro del nivel 2.

Nivel 3 Interacciéon en dos caminos

La pagina web accesible puUblicamente ofrece labgwkid de realizar un envip
electrénico a través de un formulario electréniclicia, de comenzar el
procedimiento para obtener el servicio. Esto ingplicie debe ser un formulario de
autenticacion de la persona que solicita los sexwisara alcanzar el nivel 3.

Nivel 4 Manejo de casos electrénicos completos

La pagina web accesible publicamente ofrece labpinkid de tratar por completo el
servicio por medio de la web, incluyendo la residing la entrega. No es necesafio
ningun otro procedimiento formal en papel parabétiante del servicio.

Nivel 5 Personalizacion

El solicitante recibe el servicio autométicameb@sado en el registro previo de un
evento, de forma que éste es personalizado.

Este 5° nivel de sofisticacion introduce dos cotmepxtras:
1. La idea de un servicio de entrega pro-activo.

2. La idea de un servicio automatico de entregaekiste la necesidad de que el
usuario demande tal servicio.

Se enmarca en este nivel 5, por ejemplo, la reci@pdaricion del “BOE a la carta”.

BOE a la carta g

Alerta de anuncios de notificacion publicados en el Suplemento de Notificaciones del BOE

El servicio BOE a la Carta le permite recibir una alerta diaria en su correo electronico de los anuncios publicados en el Suplemento de
Notificaciones del BOE que incluyan su NIF.

Ademads de una direccion de correo electronico, para acceder a este servicio debe estar en posesion de un certificado electrénico
reconocido. Dicho certificado debera figurar entre los publicados en la sede electrdnica del Ministerio de Industria, Energia y Turismo .
Ello incluye el DNI electrénico y la mayoria de los certificados usados en |3 actualidad.

Acceda al BOE a la Carta #

llustracion 3.1. BOE a la carta. Fuente: http://wvnoe.es/tablon_edictal_unico/alerta.php

La tecnologia pasa a tener un papel fundament&bdmn este proceso para la efectiva
implementacion de procesos conectando la Organizacbn todos sus agentes
externos, ya sean ciudadanos u otras Administrasion
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3.3.8 Ley andaluza 3/2014, de 1 de octubre, de medidas normativas para
reducir las trabas administrativas para las empresas

Otra de las novedades normativas que hacen memgsigresa a los conceptos de
trazabilidad, nos remite a una ley de ambito autoog, la ley andaluza 3/2014, de 1
de octubre, de medidas normativas para reducitréds|as administrativas para las
empresas [48].

En esta ley, que pretende facilitar el emprenditoiep la reduccion de trabas
administrativas, se hace hincapié en muchos avclque se revisen procedimientos,
se simplifiquen y se reduzcan los plazos en todoglbbs procedimientos en que sea
posible. Dado que es una norma que hace referengeocedimientos de control
administrativo, el concepto deompliancese relaciona con ésta norma. Lo que trata es
de relajar las condiciones en determinados supsi@st@ como hemos indicado antes,
agilizar la actividad burocrética y reutilizar laformacion que obre en poder de la
administracion o a través de convenios para el migm

Por tanto, de una forma u otra nos habla de “rédrSgrocedimientos para agilizarlos
(una fase del ciclo de vida de BPM). Y en su digpas final primera, menciona
expresamente la trazabilidad electronica de pratedtos:

“Las distintas consejerias de la Junta de Andalusiagl plazo de seis meses, deberan
implementar medidas de impulso en la trazabilidbsttednica de los procedimientos
de autorizacion, la realizacién electronica de tiges y la respuesta telematica sobre el
estado de tramitaciéde los procedimientos que afectan a las actividaa®mndmicds
donde parecen haber incorporado las propuestasefiamue propuso el Consejo
Andaluz de Colegios de Gestores Administrativog.[83

3.3.9 Ley Organica del Poder Judicial

Para finalizar, vamos a referir la siguiente @iiigia no porque no estuviera regulada en
la ley con anterioridad a la fecha de su ultimasién legislativa, sino porque hasta
ahora nunca se habia hecho.

Se trata de la inspeccion del desempefio de targlas salas del tribunal Supremo.

Si bien, en la Ley Organica del Poder Judicial [B#fas su reforma en 2013, el articulo
615 ya regula la inspeccion del Tribunal Suprems@t®ora cuando se va a desarrollar la
primera en este érgano en toda su historia.

Como nos indica [85], esta dirigido abtener una “radiografia completa” del tribunal
para conocer sus puntos negros de cara a las rederlagislativas que se avecinan, y
que afectaran principalmente a los recursos de ciésacivil y al &mbito contencioso-
administrativd.

Parece que ésta fase podria casar bien con uiaa theseés iniciales del ciclo de vida de
BPM, el descubrimiento de procesasLos puntos negros podrian ser los “gaps” o
brechas entre el modelo actaalisy el que deberia s&r-be siguiendo la metodologia
de BPM.

Profundizando en los objetivos de dicha inspecaiteniciona quettatara de conocer,
segun las fuentes consultadas, donde estan lostasyendientes, en qué fase se
produce el retraso o donde estan los puntos negaoa preparar al tribunal de cara a
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las reformas”. Esta parte parece casar con la pateeanalisis de procesos y redisefio
que habra que preparar “de cara a las reformas”.fifalmente, acaba con la frase
“todo ello se enmarca en la “vocacion de transpareri de todas las instituciones

publicas.

En la tabla 3.6 indicamos también la relacion geretesta norma con los conceptos de
la metodologia de gestién de procesos de negocio.

3.4 Relacion de conceptos aplicables a BPM condasas analizadas

Tras analizar las novedades normativas y la temaatecla Administracion conforme
hemos presentado, presentamos la tabla 3.6 ur@retzompleta, tanto de la normativa
clasica como de forma analoga las novedades naasajue hemos comentado en esta
seccién, como hicimos en 3.2.5 para que podamdsaster.

En el caso de las propuestas de CSAE, hemos irdorsel Compliance se daria a partir
del nivel 4 porque es éste nivel el que ya supamemanejo electrénico de casos
completos.

De la tabla anterior, si consideramos que cadaad un valor distinto de - suma 1y
en caso contrario 0, nos daria:

PUNTOS DE IMPACTO relacionados con BPM y el mart&sico: 32.
PUNTOS DE IMPACTO relacionados con BPM y las nowdeganormativas: 51.

Si tenemos en cuenta que en la tabla del marcw@lhemos repetido la misma norma
(LPAC) en sus distintas fases mas significativas puntos de impacto de las
novedades normativas suponen una cobertura dearagpieta de las fases del ciclo de
vida de BPM.

Y ésta es la relacibn que queriamos establecee ¢éagr novedades normativas vy el
impulso de modernizacion de la administracion am donceptos de la metodologia
BPM, que quedaria demostrada por esos casi 20 pugoventaja acumulados de
confluencia de las novedades normativas con cooEejpte se manejan en BPM.

Esta relacion encontrada justifica y motiva lalizegion de este trabajo.

Como conclusién, creemos que los conceptos queopeola metodologia de gestion
de procesos de negocio y la nueva “mentalidad” geeintenta instalar en la
administracion la llevan a tender una “administsagyor procesos”.

En los capitulos siguientes trataremos de mostrda eractica las herramientas que
proporciona la gestion de procesos de negocio ytestrologias soporte para poder
poner en practica estas nuevas formas de interadoficadores, medidas de control y
como pueden ayudar a evaluar el grado de cumplimig® los procesos implantados
asi como a intentar garantizar que se respeteadéss de tramitacion y restricciones de
los procedimientos.
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Tabla 3.6. Impacto entre los conceptos de BPM g tadhormativa analizada

Marco Clasico

L Revision, Automatizar
. Trazabi- Interaccion simplificacion procesos y
Norma Compliance - KPI con agentes - o 2
lidad y mejora administracion
externos d : .
iterativa electrénica
CE9.3 T.D, A2A,B2A,
Seggr!dad P G R,G ADC : -
Juridica
CE 106.2
Responsabilidad G - - B2A,A2C - -
e
indemnizaciones
LPAC.
Procedimientos
LPAC. A2A,B2A,
Tramitacion del G G G - -
procedimiento A2C
LPAC.
Notificaciones y G G TD B2A, A2C ) i
plazos de
resolucion
LPAC. G,D,
Responsabilidad G G R B2A, A2C : -
patrimonial e
indemnizaciones
LOFAGE G - G - X -
A2A B2A,
LPAC art. 3.2 - - - - X
A2C
LAULA G G G B2A,A2C - X
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Novedades
L . Automatizar
. Interaccion Revision y
. Trazabi- ; procesos y
Norma Compliance lidad KPI con agentes mejora administracion
externos iterativa P
electrénica
RD 951/2005
Cartas de G G G B2A,A2C X P
servicios
Ley 11/2007 de
AECSP G G T,D, | A2A,B2AA X X
————————— R,G 2C
RD 4/2010
Ley 2/2012 de
EPSE L L G A2A - -
Ley 15/2014
y P p G A2AB2AA X X
RSPORA 2C
CORA P G G A2A.B2AA X X
2C
Ley 25/2013 T,D, | A2A,B2AA
FACE L L R.G 2C X X
CSAE G (nivel 4) G G AZA'ZBC?A'A X X
Ley Andaluza A2A,B2A A
3/2014 G G G 2C X X
L.O. 4/2013. T,D, X (puntos
Art.615 L X R,G B2AA2C negros) i
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Capitulo 4. Gestion de procesos de negocio —BPM-

4.1 Descripcion de la metodologia y ciclo de vida

Cualquier organizacion, ya sea del sector publicprivado, tiene que gestionar
procesos para su funcionamiento diario y/o por sidades de cumplimiento de
obligaciones legales. Ejemplos tipicos de procegos existen hoy dia en las
organizaciones son [12]:

- Hacer un pedido y pagad(der-to-cash

- Presupuestos a client&3yote-to-ordey

- Reclamacion de pagoBrocure-to-pay

- Gestion de incidenciassgue-to-resolution

- Presentacién de instancias para obtencion ayudascias o de cualquier otro
tipo (Application-to-Approval

Estos procesos se componen de una cadena de adtisidncaminada a producir valor.
Un ejemplo de proceso seria “conceder una autddizaenglobando las actividades
gue se producen hasta determinar su concesiénaifbbie, la tarea de registrar una
solicitud de autorizacion, no es un proceso, pérgesia una actividad dentro del
proceso. Registrar la solicitud como accién panisinano produce valor.

Como indica M. Dumas en la introduccion de su libnandamentals of Business
Process Managemefit2], la gestion de procesos de negocio no implestionar o
mejorar tareas individuales, sino qgeecentra en la gestion completa de la cadeda
eventos, actividades y decisiones cuyo fin es afaabr a la organizacion y sus
clientes. A ésta “cadena de eventos, actividadkisiones” se les llama procesos.
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La forma en que los procesos se disefian y se lie\abo (ejecutan) afecta tanto a la
“calidad del servicio” que los clientes o usuampesciben como a la eficiencia con que
dichos servicios son satisfechos o provistos. Estasi no so6lo para los procesos de
cara al cliente, sino también se aplica a los mmxeanternos, los cuales satisfacen
necesidades internas a la organizacion.

4.1.1 Elementos de los procesos de negocio

Un proceso de negocio se define corand coleccion de eventos, actividades y puntos
de decision inter-relacionados que implican a umeéo de actores y objetos y que de
forma colectiva conduce a producir un resultado ga®era valor al menos para un
cliente [24].

De qué se compone un proceso de negocio y comelaeiona esta coleccién de
eventos, actividades, puntos de decision, actorebjgtos para producir resultado,
podemos verlo en esta figura:

Outcome _J<Jelvers| - Business
-]
1.* Process

5

Positive Negative Decision
Outcome Outcome involves Point
gives
value to Legend
p1 - . <>— consists of
[Customer > Actor ] [ Obsei ] | s
* Zero, one or many
1..* one or many

llustracion 4.1. Ingredientes de un proceso deogag[24]

Los procesos se pueden ejecutar en una misma idndésica, donde la secuencia de
actividades se producen en el mismo lugar o bignusde desencadenar y ejecutar de
forma distribuida geograficamente. Imaginemos wrapgra en un supermercado donde
a continuaciéon pagamos en efectivo a un cajero/al enismo establecimiento. Pero
imaginemos que ofrece servicio de compra a tragdstdrnet el mismo supermercado.
Accederiamos a seleccionar productos a través daodal de venta online, donde
podriamos pagar medianBaypal lo cual produciria un cargo en cuenta en nuestro
banco, se transfiere el dinero a la cuenta bandafisupermercado y desencadena un
envio a domicilio de la compra. El mismo procesondgocio (comprar, vender) se
puede implementar con distintas formas de intedacsuponiendo el mismo resultado
final (para el cliente).

En este caso en el que hay mas de un participaietgpuede ser interno o externo a
nuestra organizacion (visto como actor o entidacconmo persona individual), a ese
modelo de interaccion se suele denominar procesoldboracion u orquestacion de
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procesos donde la secuencia de actividades se gobiernarpfiujo que va activando
el momento en que cada participante tiene que rastime una actividad. Cuando una
actividad debe continuar en el ambito de otro p@dnte, la comunicacion y el traspaso
del control del flujo se hace usando pasos de apens

En el ambito de la Administracion Publica el cliente es un ciudadano, una empresa y
otras veces es la propia Administracion u otrasimidiraciones. Puede darse también
casos en que existan muchos ciudadanos interesadas procedimiento (imaginemos
un proceso de constitucion de heremuiartis-causaentre hermanos) y para los cuales
la actividad de la Administracion producira resdidta (la generacion de valor sera en
forma de concesion de derechos de propiedad u sitte los bienes heredados).

Estos resultados, generalmente en forma de actosniattativos resolveran los

procedimientos, que podran conceder o modificareat®s (de propiedad, de
obligaciones de pago), licencias (obras, ocupadi@n via publica, actividades

empresariales) o aprobacion de la concesion degena prestar (guarderia, proteccion
policial, etc.). Estos resultados podriamos comaities positivos (conceden derechos) o
negativos (desautorizan licencias o permisos), ual @wasa perfectamente con el
esquema de la figura 1 anterior y como relacionaenda siguiente tabla 4.1.

Tabla 4.1. Elementos de un proceso de negocicegsivalencia en el ambito de los procedimientos
administrativos

Elementos de un En relacibn con elementos en unh
PROCESO DE NEGOCIO PROCEDIMIENTO ADMINISTRATIVO

Evento El ciudadano aporta documentacion, recurre| un
procedimiento (impuesto, sancion).

Se ha publicado una actualizacién de datos|por
otra Administracion (Catastro, Direccion General
de Tréfico, Publicacién en Boletin Oficial del
Estado -Tabléon Edictal Unico-) y hay que
atenderla.

Actividad Acto de tramite.
Comprobacion o verificacion de datos.

Comprobar si se ha violado una restriccion|de
cumplimiento de la horma por un procedimient

O

Punto de decision Decidimos si continuar (corredposeguir la
tramitaciéon) o no (la solicitud no cumple
requisitos).

¢ Falta de datos para continuar? (implica requerir
aportacion de datos).

Objetos Instancias de solicitud, alegaciones, recurs$os,
propuestas de resolucién, informes, resolucjon,
notificacion, comunicaciones internas

Actores Ciudadanos, empresas, empleados publicos,
Administraciones

Cliente Ciudadanos, empresas
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Resultados Resolucién del procedimiento

Resultado positivo Conceder derechos, licenciagtorizaciones
estimar recursos

Resultado negativo Denegar licencias, autorizeesip desestimar
recursos

Por otro lado, esta disciplina —la gestion de mosede negocio- o BPM, cambia la
concepcion de la informatizacion tradicional de p®cedimientos proporcionando
herramientas y definiendo responsabilidades (\®a tde interesados en BPM) para los
gestores y analistas de procesos, permitiendopalrdenento de IT enfocarse en tareas
de asesoramiento técnico, implementacién y desmieg

La diferencia entre la entrega de un software fumali realizado siguiendo cualquier
proceso de produccién de software (segun el citdpativo de especificacion,
desarrollo, validacion, evolucidn del software)ayautomatizacion de procesos de
negocio es que tras la implementacion una vezletgsgo y funcionandse impone
una fase obligatoria de control y monitorizaciondel proceso. El alcance ya no es una
solucion software que funcione bien y cumpla coejégucion correctamente, sino que
ademasdebemos medir como se estd comportando respecto mgestros objetivos

de negocio

Es ésta por tanto una fase muy importante porqudaag detectar puntos de mejora y
obliga a “pensar” de nuevo en el proceso y propariea version que canalice y
solucione éstas mejoras. Por tanto, la gestion meepos requiere un esfuerzo
continuado, donde la carencia de esta monitorinagitmejora de los procesos les lleva
a su degradaciéon. Como indica en [29] Michael Hamhogalquier buen proceso
eventualmente llega a ser un mal pro¢esl menos que continuamente se vaya
adaptando y mejorando para mantenerse alineadolosomequisitos cambiantes y
necesidades de los clientes, tecnologia y compesdo

4.1.2 El ciclo de vida BPM

Por ello, las fases del ciclo de vida en BPM s@tag como unaecuencia circular la
salida de la etapa de monitoreo y control supomeemtrada a la fase de descubrimiento
de procesos, y a su vez, continda iterando a anglizisefiar de nuevo. Podemos ver
dicha relacion circular en la ilustracion 4.2.

Vamos a comentar a continuacion cada una de éstes: f

» Identificacion de procesosEn esta fase, un problema de negocio se plasgea,
seleccionan e identifican los procesos relevanieprablema que se ha
identificado y delimitado y relacionados entre Eli.resultado del proceso de
identificaciébn es una arquitectura nueva o actadhzde procesos que ofrece
una vision global de los procesos en la organizagisus relaciones. En algunos
casos, la identificacion de procesos se realizzaesielo con la identificacion de
medidas de rendimiento. Siguiendo el método de, [28mos a asociar la
identificacion de medidas de rendimiento con la fde analisis de procesos,
dado que las medidas de desempefio a menudo zarutilara el analisis de
procesos.
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Ideas o mejoras sobre
rendimiento o conformidad

Identificacion

Arquitectura de procesas

Descubrimiento

Modelos de procesos actual (os-is)

Control y

monitorizacion

Modelos de procesos Seleccion de ideas y medicion de impacto

ejecutable

Implementacion Redisefio

Modelos de
pracesos madificado (to-be)

llustracién 4.2 El ciclo de vida de | gestion de procesos de negocio. Fuente:

Fase de descubrimiento de Procesos o Modelado deopesos actual (eis).
Aqui, el estado actual de cada uno de los procrelevantese documenta, pt
lo general en forma de uno o varios modelos degsts que reflejan tal cue
estan funcionando (se les conoce c@s-ig. Esta fase también se llama disi
de proceso<El objetivo de esta fase es generalme®descubri’ los procesos
mas que disefarlos en si mismo, aunque esto sesuéthdo final. El bjetivo es
“traer a la mente” de los interesados los procgsesatender como funciong
(por eso a veces es mas apropiado llamarle faseledeubrimiento).En
ocasionespor ejempli en nuevas empresasin no hay procesos en marcor
lo que no se requien las fases de descubrimiento y analislos procesos se
tienen que diseiigor primera vez (no hay fase redisefio).

Andlisis de Procesc. En esta fase, los problemas asociaaloprocesoas-is
estan identificados, documentados y siempre queasble se cuantificar el
uso de medidas de desempefio. La salida de estaefasgna coleccio
estructurada de cuestiol a resolver o problemas. Bstcuestiones ssuelen
priorizan en términos de impactc a veces también en términos del esfu
estimado necesarpmara resolverlos.

Redisefo de procest (también conocida como mejora de proce<El objetivo
de esta fase es identificar los cambios en el poogae ayudaria a hacer frent
los problemas identificados en la fase anterioeymjitira a la rganizacion a
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cumplir sus objetivos de rendimiento. Para ello,asalizan y comparan en
términos de las medidas de desempefio escogidagleritipciones de cambio.
Esto implica que el redisefio de procesos y an@lsigrocesos van de la mano:
Conforme se proponen nuevas opciones de cambioasalizadas mediante
técnicas de analisis de proceso. En ocasiones,opei®nes de cambio mas
prometedores se combinan, dando lugar a un praeelssefiado. La salida de
esta fase es tipicamente un modelo de procesbe o redisefiado (nueva
version), que sirve como base para la siguiente fas

* Implementacion del proceso En esta fase, los cambios necesarios para pasar
del estado en que esta el process-i§ al estado pretendidotd-b€’, se
preparan y se realizan. La implementacion abdosaaspectasla gestion del
cambio organizacional y la automatizacion de proges

0o La gestion del cambio organizacionalse refiere al conjunto de
actividades necesarias para cambiar la forma dmjtrade todos los
participantes involucrados en el proceso. Estagidatles incluyen:

» Explicar los cambios a los participantes del psochasta el
punto de que ellos entienda tanto qué cambios té@ @stroduciendo
como por qué estos cambios son beneficiosos parapgaesa.

* Poner en marcha un plan de gestion del cambia gae los
interesados sepan cuando los cambios tendran gfapié mecanismos
se habilitaran para abordar los problemas dutarttansicion al proceso
“to-bé.

» Formar y preparar a los usuarios en la nuevadatetrabajar
controlar los cambios con el fin de garantizar urensicion sin
problemas al procesad-b€'’.

0 La automatizacién de procesoen cambio se refiere al desarrollo y
despliegue de sistemas de Tl (0 versiones mejordeldss sistemas de
Tl existentes) que apoyan el proceso-li€’, implica la configuracion o
implantacion de un sistema de TI (o la re-configiina de una existente
sistema de TI) para soportar la nueva versionmtekceso. Este sistema
debe soportar a los participantes del proceso atestmpefio de las
tareas. Esto puede incluir la asignacién de taseggocesar por los
participantes, ayudando a los participantes detgsm a priorizar su
trabajo, proporcionando a los participantes dekgso la informacion
gue necesitan para realizar una tarea, y la re#izale verificaciones
cruzadas y otras tareas automatizadas siempre epeasible. Hay
varias formas de implementar un sistema de estedignde el resultado
sera obtener un modelo de proceso ejecutable deridel modelo “to-
be” del proceso y que implementara en un BPMS.

* Monitorizacion y control de procesos Una vez que el proceso redisefiado se
esta ejecutando, los datos relevantes se recogenayalizan para determinar
como de bien estd funcionando el proceso con raspecsus medidas y
objetivos de rendimiento. El proceso debe ser sigato y los analistas deben
examinar los datos recogidos por el seguimientopideteso con el fin de
identificar los ajustes necesarios para controlejomla ejecucion del proceso.
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Los cuellos de botella, errores recurrentes o demnes con respecto a la
conducta deseada se identifican y se llevan a &aba@cciones correctivas.
Nuevos problemas pueden surgir a continuacion, lemigmo o en otros
procesos, lo que requiere que el ciclo se repitdiraoamente. En esta fase ya
entran en juego los indicadores de rendimienikdl- y los controles de
cumplimiento de la normativa que se deban adg@mampliance.

El ciclo de vida de BPM ayuda a entender el papeljgega la tecnologia en BPM. La
tecnologia en general, y especialmente la tecrmldgi la informacion (TI), es un
instrumento clave para mejorar los procesos deameghos especialistas de TI, tales
como ingenieros de sistemas a menudo desempefipapeh muy importante en las
iniciativas de BPM. Sin embargo, para lograr la iméx eficacia, los ingenieros de
sistemas tienen que ser conscientes de que ladg&es solo un instrumento para la
gestion y ejecucion de los procesos. Los ingenideosistemas deben trabajar juntos
con analistas de procesos con el fin de entendequk afecta a las cuestiones
principales de un proceso dado, y la mejor maneraterdar estos temas, ya sea por
medio de la automatizacion o por otros medios.

De igual forma, los gestores y profesionales dasade negocio tienen que entender
como la tecnologia, y en particular las tecnologie$a informacion, se pueden utilizar
para optimizar la ejecucién de los procesos de giegoLa gestibn de procesos de
negocio como metodologia trata de reducir estopdotos de vista y trata de presentar
un punto de vista integral que abarca todo el deleida de BPM.

A veces la brecha entre los gestores o responsadlesgocio y su conocimiento de las
posibilidades que aportan las tecnologias de tarnmcion suponen que las iniciativas
de cambio hacia BPM no se entiendan, y haya quer hacesfuerzo de “educacion” y
exposicidon de motivos a los distintos gerentes sqmal ejecutivo, para tratar de
hacerles ver como BPM puede generar valor en larvisstratégica del negocio, como
sugiere [35]. Y este problema lo encontramos tamtel ambito privado como en la
administracion publica.

Como veremos con mas profundidad en el apartadaiesig, existen notaciones

estandarizadas de disefio y modelado de proceswgdeio, que incorpora un conjunto

amplio de artefactos para modelar el comportamidat@roceso a lo largo de eventos
y cadenas de actividades e interacciones en dafena, tratando de acercar la vision
de los profesionales de negocio y TI.

Por tanto, BPM es una metodologia en si misma paadizar, definir,modelar,
automatizar, monitorizar y como consecuencia alinga la actuacion automatizada de
las organizaciones (en nuestro caso aplicado altaiistracion) con sus objetivos y
desde el punto de vista de la seguridad juridieanpiendo monitorizar usando las
herramientas adecuadas (sistemas de reglas deimegmpectores déogs que la
ejecucion de los procesos esnforme nuestros objetivos de negocio (en nuestro caso,
el procedimiento administrativo, sus reglamenteges y resto de normativa aplicable).
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4.1.3 El alcance de BPM

El alcance de BPM [86] se compone de un conjuntsoftevare especializado que logra
automatizar de una manera eficiente, todo el aeovida de los procesos, reglas y
servicios de negocio, desde la identificacion y efi@dcion, hasta la monitorizacion,

permitiendo asi un entorno de mejora continuartegate automatizado.

La figura siguiente muestra las distintas tecnalsgiel BPM por cada una de las etapas
del ciclo de vida de la gestion de los procesosidgbcio, definiendo asi el alcance del
mismo.
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llustracion 4.3. Tecnologias del BPM. Club-BPM

4.2 Los interesados en la gestion de procesosgieioe

Esta metodologia, ademas de la propuesta desoriéh @clo de vida y el cambio de
mentalidad que propone para las organizacionesp&lepropone una serie de roles y
actores que son interesados en los procestakeholders

Ya sabemos que en BPM los interesados, todos, qebénipar en una o varias fases
del ciclo de vida, y por ello, en este apartadatatnos su delimitacion segun la
literatura y luego pasamospaoponer como se podrian relacionarstos roles con la

estructura de la Administracibn para un supuestoge@ se decidiera tener una
propuesta de cOmo empezar a crear equipos quejetmraba BPM dentro de la

organizacion publica.

Como hemos podido leer en los parrafos anteriaedabla de equipos de gestion,
analistas, interesados, actores, profesionaleassdednologias de la informacion.

Veamos a continuacion, en la tabla 4.2, cualeslssrdistintos interesados en los
procesos de negocio a lo largo del ciclo de vigaiesto.
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Tabla 4.2. Clasificacién de interesados que in&mein en la metodologia BPM (StakeHolders)

Rol Descripcion

Equipo de Gestion. Dependiendo de cémo se orgdmicgestion de la empresa, |es
habitual encontrar las siguientes posiciones. &isg€jero Delegad
(CEO) méaximo responsable del éxito del negocio a@lotte la
empresa. El Director de Operaciones (COO) es ragnba de defini
la forma en que las operaciones se ponen en maErhalgunas
empresas, el director de operaciones es tambiéonsable de
desempefio de los procesos, mientras que en otfassan, hay una
posicion especifica de Jefe de Procesos (CPO) = fin. El
Responsable de Sistemas de Informacion (CIO)smonsable de |
operacion eficiente y eficaz de la infraestructdel sistema de
informacion. En algunas organizaciones, los progede redisefio de
procesos son impulsados por el CIO. El Directoakamero (CFO) eg
responsable de la ejecucion financiera global desrtgresa. E
director financiero también puede ser responsableiattos procesos
de negocio, en particular los que tienen un impalitecto en los
resultados financieros. En cualquier caso, el equip gestion es
responsable de supervisar todos los procesos, timaniciativas de
redisefio cuando sea necesario, suministrando cecyrslefiniendo
la orientacién estratégica de los actores invollmsaen todas las
fases del ciclo de vida de los procesos de negocio.

(=)

1524

(Propietarios) Responsable€l propietario de un proceso es responsable detidoamiento
de Proceso. eficiente y eficaz de un proceso dado. Es resptsga un lado de
la planificacion y la organizacion, y por otro lade monitorizar y
controlar el proceso.

En su rol de planificacion y organizacion, el peggiio del proceso
es responsable de definir las medidas y los objgtidle desempefio,
asi como iniciar y liderar proyectos de mejora dielaados con su
proceso. También son responsables de la obteneidaadirsos para
que el proceso se ejecuta sin problemas en unadiasa. En su
funcion de vigilancia y control, los duefios del qgaso son
responsables de asegurar que se cumplan los osjettvdesempefi
del proceso y tomar acciones correctivas en casau#e no se
cumplen.

O

Los responsables del proceso también proporcioriantacion a los
participantes sobre como resolver las excepcioneggres que se
producen durante la ejecucion del proceso. Paritof el propietarig
del proceso esta implicado en el modelado de poscesndlisis,
redisefio, implementacion y monitoreo. La misma @espuede se
responsable de multiples procesos.

=

Participantes del proceso. Son actores humanos que llevan a cabo las actasdde un procesp
de negocio sobre una base del dia a dia. Llevaaba el trabajg
rutinario de acuerdo a las normas y directricedadempresa. Lo$
participantes en el proceso son coordinados p@ragietario del
proceso, que es responsable de hacer frente aslwsctas ng
rutinarios del proceso. Los participantes en elc@so tambiér
pueden participar como expertos en el dominio darahproceso de
descubrimiento y analisis de procesos. Apoyan ividades de
redisefio y los esfuerzos de implementacion.
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Analistas de procesos. Los analistas de procesos conducen la fase deifidacibn de
procesos, el descubrimiento (en particular, el naalty, el analisis y
las actividades de redisefio. Coordinan la impleawdn de
procesos, asi como la supervision y control desésbforman a log
equipo de gestidn cuando proceda y a los respassdbl procesos
interactlan estrechamente con los participantegrdekso.

D

El analista de procesos suelen tener uno de los pdofles
siguientes: analista de procesos relacionados @®rmrelquisitos de
organizacién, funcionamiento y gestién del cambie gienen un
conocimiento del negocio y analista de procesai@hados con la
automatizaciéon de los mismos que tienen competencfarmacion
en tecnologias de la informacion.

Ingenieros de sistemas. Los ingenieros de sistemas estan involucrados ereddsefio de
procesos e implementacion. Ellos interactian cenadpalistas de
procesos para capturar los requisitos del sist&maalucen requisitos
en un disefio de sistema y son responsables deplanmantacion,
prueba y despliegue de este sistema.

D

Los ingenieros de sistemas también sirven de entame los
participantes o propietarios de procesos para esegue el sistema
desarrollado da soporte a su trabajo de manerazefic

Es frecuente que la implementacion del sistemalasy despliegu
se subcontrate a proveedores externos, en cuyo etasguipo de
ingenieria de sistemas consiste parcialmente enesap contratistas.

D

El Grupo de BPM (tambiénlLas grandes organizaciones que llevan trabajandmpéantando
conocido como ‘Centro deBPM desde hace afios, normalmente acumulan corestdivsi
Excelencia de BPM’). valiosos sobre como planificar y ejecutar proye®&M, asi comg
grandes cantidades de documentacion de procesos.

El Grupo de BPM es responsable de preservar estcitniento y
documentacién y asegurar que se utilizan para é¢urmaph los
objetivos estratégicos de la organizacién. En aogrel grupo de
BPM es responsable de mantener la arquitecturaategons, dand
prioridad a los proyectos de redisefio de proceapeyar a los
propietarios y analistas de procesos, garantizada@documentacion
de los procesos se mantiene consistente y quesistsmas de
monitoreo de proceso estan trabajando con eficacia.

A=)

En la Administracion Publica, los roles del equileoGestidn y demas grupos, no estan
tan claros como en el ambito privado, pero si gemdée la puesta en marcha de las
novedades normativas (especialmente el Real Deguetoegula las cartas de servicios
y el continuo avance de la administracion elect@gniy apoyado por la modificacion
legislativa que regula las relaciones laboralepdedonal directivo, (EBEP de Julio de
2007), se estan reorganizando y apareciendo nyexssos y funciones.

Por ejemplo, en el Ayuntamiento de Granada, ebaati‘Centro de Proceso de Datos”
ahora forma parte de la “Direccién de Nuevas Teagiak, Organizacion y Calidad”, y
concretamente, se ha creado recientemente unar&edidn de Calidad, que esta
impulsando iniciativas de participacion ciudadasstudio de procesos y propuestas de
redisefio en la linea que hemos expuesto en estta@dmahacerlos mas eficientes y
establecer medidas de desempefio y ciclos de nwgotaua.

A modo de ejemplo, sin pretender ser algo exhaugiives en la Administracion las
funciones asignadas a los puestos se regulan eci®es de puestos de trabajo y el
EBEP, podriamos establecer una analogia de furiomsponsables de la
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Administracion y los roles que propone BPM en lblaaanterior como sigue. Hemos
tomado como ejemplo lo que seria la estructurarolatd un Ayuntamiento de gran
poblacion:

Tabla 4.3. Interesados en BPM y una posible asigmade roles segln la organizacion de la
Administracion Publica

Interesado en En relacion con personal y funciones en [a
PROCESO DE NEGOCIO ADMINISTRACION PUBLICA

Equipo de Gestidn Conjunto de Coordinadores Gesmrdé Areas
vinculadas a las distintas concejalias, la Diratg¢id

de Nuevas Tecnologias Organizacién y Calidad y
la Subdireccién de Calidad antes mencionada.

Responsables de Procesos Gerentes, DirectoresedeyABubdirectores de
areas.
Analistas de Procesos Gerentes, Jefes de Sendefes de Seccion,

Responsables de area, variando segun el tamarfo
de la organizacion. Estan mas “cerca” de |los
participantes y “vigilan” el proceso.

Ingenieros de Sistemas Personal de los “centrgzraizeso de datos”, p
bien subdirecciones especializadas de | la
Direccion de Tl que acometen en distinto ambito
trabajos dependiendo de la tipologia de tafreas
concretas a realizar (no es lo mismo desplegar,
ejecutar procesos y controlar la ejecucién que
preparar la infraestructura software, hardwarg y
de red donde correran los procesos).

Participantes en el proceso Empleados publicosifastnativos y auxiliares
responsables, jefes de seccion, de servicio),
gerentes, y cualquier otro empleado publico gue
deba realizar tareas en el proceso.

Los ciudadanos o empresas como actores
externos, podrian participar con encuestas
indicando la satisfaccion sobre los servicios gue
reciben.

Grupo BPM Directores de Areas, Direccion de Nuevas
Tecnologias Organizacion y Calidad |y
Subdireccién de Calidad.

Esto es una reflexidbn o propuesta simplemente,ugorgalmente dichas funciones no
estan tipificadas como tal en las organizaciondsigas con la misma claridad que lo
expuesto en la descripcion de roles en los pro@soggocio que vimos anteriormente.

4.3 Qué puede aportar BPM a la Administracion rabli

La actuacion administrativa en general, podemo% dpe se podria ajustar bien a
BPM, ya que la actuacién de la Administracion ssi@etida a Ley, que en general esta
bien definida y reguladg sin ambigiedadesy por tanto supone una oportunidad de
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mejora actualmente para ordenar las actividaddeseprocesos y la organizacion del
trabajo en general.

Remarcando de nuevo algunos puntos de la lectufa8jiehace deseable el procurar
gue la ejecucion sea correcta a lo largo de todwr@teso, que ofrezcamos los servicios
gue hemos comprometido ofrecer y debamos implamglidas de subsanacién caso
de incumplimiento. Estas tres razones nos debelvana implementar procesos que
satisfagan los servicios cumpliendo sus objetivosryel minimo de reclamaciones, por
un lado para evitar ineficiencias en el funcionartoeade la propia Administracion y por
otra la insatisfaccion en el ciudadano.

Para el personal de IT también es una mejora ema@acompartir responsabilidades.
En los sistemas previos a la orientacion a progdesstécnicos informaticos solian

hacer tanto el andlisis como el modelado, haciéndesponsables de un eventual mal
funcionamiento y sin ser especialistas en las séleanegocio. BPM propone que esto
debe ser una actividad encomendada a los gestepastamentales o corporativos y los
técnicos de IT meros “constructores” intervinierato el despliegue de los disefios y
especificaciones provistos por los responsabldégsiéreas.

Esto mejora la eficiencia del funcionamiento deAdministracion, segmenta las
actividades y areas de responsabilidad, generanddapto mayor confianza a los
gestores de las distintas areas (porque ellosaralms modelos y disefios y medidas de
rendimiento) y posibilita un mejor control del fumgamiento de los procesos,
redundando en los conceptos de transparencia,biiidad, seguridad juridica y
medidas d€€ompliancede la solucion informética implantada.

Redundando en términos de control de trabajo,esfita, eficacia y trazabilidad, la

implementacion de un proceso que nos guie de foamacta en el flujo de actividades
desde el principio y a lo largo de todo el procdwmiendo verificaciones cruzadas de
actuaciones anteriores y que presente al siguaite la informacion que le permita

decidir correctamentemotivard a los empleadospues permitird que los distintos

actores puedan avanzar en los procedimientos cdratguilidad de no tener que

revisar de nuevo actuaciones precedentes (recosdehestudio donde se pierden 5,3
horas por semana y persona revisando actuacione®trde comparfieros y la

informacion errénea que se maneja al tomar de@sjon

El impulso de las nuevas obligaciones para la Adstracion y los derechos que genera
para el ciudadano tanto la Ley de acceso electséde los ciudadanos y el Real
Decreto de mejora de la calidad, esto hace a |asistraciones candidatas a dar un
giro en su forma de gestién “funcional” y clasicare por procesos, motivada por las
nuevas formas de comunicacion e interaccion caadianos y otras Administraciones,
y las distintas iniciativas y programas para lalwa@on y mejora de la calidad en los
servicios publicos que en ellas se referencian.

Por tanto, parecen existir suficientes razones mogéven una transicion hacia la
gestion de procesos de negocio por las Administracies que tendra sin duda
beneficios importantes para ellas, ya que cons&gulinear sus procesos de negocio
con sus obligaciones y fines institucionales y padmedir y conocer como funcionan
en profundidad.

Ademas, fomentara la participacion de todos losr@stados en el procedimiento y
puede motivar a los empleados delimitando y defohde correctamente sus

responsabilidades. Esto ayudara a tener los progaaios continuamente actualizados
por los responsables y gestores designados, givardeen una correcta y transparente
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forma de ejecucion sobre expedientes y serviaosyal, como hemos mencionado, no
solo impactara sobre la calidad percibida de lowiges que ofrece, sino que
garantizara mejores servicios publicos y mas resuisancieros .

4.4 Notacién para el modelado de procesos de negoci

Los procesos de negocio se pueden describir de asuodnmas, incluso en lenguaje
textual. Pero para evitar ambigiedades lo habesalsar diagramas para modelar
procesos de negocio. Los diagramas nos permiterpremitier mas facilmente el

proceso. Utilizar una notacién guse entiende por todoslos interesados reduce

notablemente la posibilidad de que haya malendesdiriesgo permanente entre el
personal de Tl y el personal de negocio.

Los diagramas, a su vez pueden complementarse esgrigtiones textuales y de
hecho, es comun ver documentos de analisis degm®apie utilizan una combinacién
de diagramas y texto. Hay muchos lenguajes de mddale procesos de negocio en
forma de diagrama. Tal vez uno de los mas antigeosdiagramas de flujo. En su
forma mas basica, diagramas de flujo consisten emtamgulos, actividades que
representan, y los diamantes, que representa lasgdel proceso donde se toma una
decision.

De manera mas general, podemos decir que, indepdadiente de la notacion
especifica utilizada, un esquema de modelo de poamansta de dos tipos de elementos
principales: nodos conectores. Los nodos puedethesactividad de control. Los nodos
de actividad describen unidades de trabajo que se pueden aegr los seres
humanos o aplicaciones de software, 0 una comlginatg los mismos. Los nodos de
control capturan el flujo de ejecucion entre las activesad_os conectores describen
relaciones entre las actividades.

Aunque no todos los lenguajes de modelado de pedes apoyan, un tercer tipo
importante de los elementos de los modelos de poscgon nodos de tipo eventos. Un
nodo deeventonos dice que algo puede o debe suceder, en edgoracen el entorno
del proceso, y que requiere una reaccion, comejeanplo la llegada de un mensaje de
un cliente pidiendo a cancelar su orden de compra.

Otros tipos de nodos pueden aparecer en un modgloodeso, pero podemos decir que
los nodos de actividad, nodos de eventos y nodosod&ol son los mas basicos.
Existen varias extensiones de los diagramas de, flapmo diagramas de flujo
transversal de organizacion, donde el diagramalye $e divide en los llamados
swimlanesque denotan diferentes unidades de la organizgpimejemplo, diferentes
departamentos de una empresa).

Es algo similar a los diagramas de modelado UMLAdBvidad. En su esencia, los

diagramas UML de actividad son diagramas de fltgadversal a la organizacion. Sin
embargo, los diagramas UML de actividad son méassrigque los diagramas de flujo

transversal ya que proporcionan simbolos para captijetos de datos, sefiales y el
paralelismo entre otros aspectos.

Otra notacion para el modelado de procesos saratéenas de procesos impulsadas por
eventos (EPC). EPC tienen algunas similitudes cmgramas de flujo, pero se
diferencian de los diagramas de flujo en que tratdns eventos como elementos de
mayor prioridad.
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También se usan para el modelado de procesos dgsadias de flujo de datos y
notacion IDEF3, por nombrar dos.

Y para finalizar de introducir esta seccion, vamasencionar XPDL, ya quse usa en
la administracion publica, concretamente por ldunta de Andalucia en su
herramienta Model@ [87].

XPDL es un formato de archivo basado en XML quedpwser usado para intercambiar
modelos de procesos de negocio entre distintaarhemntas. Es un formato de archivo
que representa el “dibujo” de la definicion del qgso. Tiene el tamafo y las
coordenadas X e Y del nodo. Tiene un concepto rdsasi que sefalan el camino a
seguir. Los nodos y las lineas tienen atributos pueden especificar informacion
ejecutable tales como roles, descripcion de aetiled, temporizadores, llamadaseb
servicesetc.

A pesar de la disparidad de notaciones y lenguagdste hoy en dia un estandar
ampliamente utilizado para el modelado de procgsosncretamente para los procesos
de negocio, la Notacion para el Modelado de PracdsoNegocio, BPMN. La ultima
version de BPMN es BPMN 2.0. Fue lanzado como uwandar por elObject
Management GroufOMG) en 2011.

En BPMN, las actividades se representan como rgelds redondeados. Los nodos de
control (se les llama pasarelas gateway se representan mediante rombos. Las
actividades y nodos de control estan conectadosmpdio de arcos (llamados flujos de

secuencia) que determinan el orden en el que setajel proceso.

4.4.1 BPMN 2.0

El Object Management Group (OMG) ha desarrollada natacién estandar para el
modelado de procesos de negocio estandar y notd@iriviN).

El objetivo principal de BPMN es proporcionar unatation que sea facilmente

comprensible por todos los usuarios de la orgarirasirviendo tanto a los analistas
de negocio que analizan que crean los modelosradimes iniciales de los procesos, a
los desarrolladores técnicos responsables deitzaejdn tecnoldgica que llevara a cabo
dichos procesos, y por ultimo, al personal dir@ctiv responsables de negocio que
gestionan y controlan los procesos.

Por lo tanto, BPMN crea un puente eliminando laibaeentre el disefio de procesos de
negocio y el proceso implementacion, la tan buscadaonia” entre los usuarios
dedicados al negocio y el personal técnico encardgadsu ejecucion y automatizacion
en un sistema informatico.

Esta norma reune y fusiona las mejores practicasalde la comunidad de modelado
de negocios al definir la notacion y semantica ae diagramas de colaboracion,
diagramas de proceso y diagramas de Coreografia.

La intencion de BPMN es estandarizar un modeladprdeeso de negocio y su
notacion que pueda entenderse con otras notacimesodelado diferentes desde
distintos puntos de vista. Consiguiendo esto, BPpibporciona un medio simple y
eficaz de comunicacion de la informacién del proca®tros usuarios de negocio, los
ejecutores de procesos, clientes y proveedoregidcseria cubrir los puntos de vista de
todos los interesados etakeholders
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En BPMN disponemos de los principales grupos detobjgraficos, que presentamos y
comentamos en las siguientes ilustraciones.

Contenedores Swimlanes o LanefCarriles), Pool (Piscinaj, donde se representan
participantes y entidades que intervienen en elgs.

8

e

1P

clyg2

SnE
BE

llustracién 4.4. Contenedores (swinlanes y lanesgnte: [110]

Objetos de flujo: Eventos, Actividades, Decision (CompuertasGateways Son
objetos que modelan la ejecucién de tareas, suceégsid@ventos y decisiones a tomar
para encaminar el flujo.

Compuertas de decision:

Exclusiva En un punto de bifurcacion, selecciona exactamente un

flujo de secuencia de entre las alternativas existentes. En
<> @ un punto de convergencia, la compuerta espera a gue un
flujo incidente complete para activar el flujo saliente.

Basada en Eventos Esta compuerta siempre sera seguida por eventos o

tareas de recepcion, y solo activara un flujo saliente
dependiendo del evento que ocurra en primer lugar,

Paralela En un punto de bifurcacion, todos los caminos salientes
seran activados simultaneamente. En un punto de
convergencia, la compuerta espera a que todos los
flujos incidentes completen antes de activar el flujo
saliente.

Inclusiva Exclusiva Basada en Eventos

(generadora de instancias)

Em un punto de bifurcacion, al

menos un flujo es activado. En un En la ocurrencia de uno de los
punto de convergencia, espera a evento subsecuentes se crea una
todos los flujos que fueron nueva instancia del proceso.

activados para activar al saliente.

Compleja Paralela Basada en Eventos
({generadora de instancias)
Comportamiento complejo de

® O@

convergencia/bifurcacion no En la ocurrencia de todos los
capturado por el resto de eventos subsecuentes se crea una
compuertas. nueva instancia del proceso.

llustracién 4.5. Compuertas de decision. Fuentd0JL
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Actividades:
i A Una Tarea es una unidad de trabajo, el trabajo
T a realizar. Cuando aparece con el simbolo
area AT o,
indica un Subproceso, una actividad gue puede
ser refinada.
= ~

Una Transaccion es un conjunto de actividades
Transaccion relacionadas logicamente, adhiriendose a un
protocolo transaccional particular.

3 B
............... Un Subproceso de Evento se situa en el interior
de otro (sub)proceso. Este se activa en la
Subproceso de ocurrencia del evento de inicio especificado vy
Evento : mientras el proceso que lo contiene permanezca

tambien activo. El subproceso de evento puede
interrumpir o no al proceso que lo contiene.

Una Actividad de Llamada es una referencia a
un Subproceso o Tarea definido de forma global
gue se reutiliza en el proceso actual.

Actividad de

Llamada

llustracion 4.6. Actividades. Fuente: [110]

Marcador de Actividad Tipos de Tarea
Los marcadores especifican el Los tipos especifican la naturaleza de
comportamiento particular de las la tarea gue se desea llevar a cabo

actividades durante su ejecucion:
Subproceso Envio
O Ciclo E Recepcion
Il Instancias Miltiples en Paralelo 59] Tarea de Usuario

mmm  |nstancias Multiples en Secuencia [E Tarea Manual

m Ad Hoc E Regla de Negocio
<k] Compensacion Invocacion de Servicio

g Ejecucion de Script

llustracion 4.7. Marcadores de actividad y tipostdeeas. Fuente: [110]
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Eventos:

Inicio Intermedios Fin

Evento Mo

Interruptor de

Subproceso
Captura
Adjunto

Interruptor
Adjunto
Mo Interruptor

Simple: Eventas sin especificar,
Indican puntos de inicio, de Fin y
sitwaciones intermedias.

Mensaje: Recepcion y envia de

mensajes.

'F'empcrr- ral: Puntos en el £1er|:|.pi:|-. _____
lapsos, Limites (timeowts). Pueden @
ser eventos unicos o ciclicos.

W
b

i
]

@O0 =~
®O

@000

[y ]

il

Escalable: Cambio a un nivel
mas alto de responsabilidad.

Condicional: Reaccion a cambios
en las condiciones de negocios o @
integracion de reglas de negocio. :

Enlace: Conectores fuera de pagina. |
Dos conectoses de enlace equivalen
a un flujo de secuencia.

]
¥

H

{r—’ Z
e

NI

Error: Captura y lanzamiento
de errores conocidos con
mambre.

Cancelacion: Reaccion a la
cancefacion de una transaccions
Solicitud de cancelacidn.

Compensacion: Manejo/
Solicitud de compensacion.

®

Sefial: Intercambio de senales entre
procesos. Una senal puede ser
capturada varias veces.

Multiple: Captura uno de un
conjunta de eventos. Lanza todos
oz eventos definidaos.

Faral;zla M.ul-t:ipls.-: ta:ptura todaos los |
eventos de un conjunto de eventos

Terminacién: Terminacion
inmediata del proceso.

®

llustracién 4.8. Eventos. Fuente: [110]

Objetos de conexién Flujo de Secuencia, Flujo de Mensaje, Asociacion objetos
gue nos permiten modelar secuencias de activid@#esro del mismo participante) o
de mensajes (entre participantes en distintos wedtees). El Flujo de Mensajes
simboliza la informacion que fluye a través de daganizaciones. Este flujo puede
conectarse con compartimentos, actividades o evel@onensaje.
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Flujo de Secuencia Flujo por Defecto Flujo Condicional
define el orden de camino a seguir si las  tiene una condicion
ejecucion entre dos condiciones de los asociada gue permite
actividades. caminos alternativos decidir si el camino
evaluan a falso. sera activado o no.

£

(<]

(]

Cont.

El orden de
intercambio de
mensajes puede ser
especificado mediante
la combinacion de
flujos de mensaje y de
secuencia.

llustracion 4.9. Objetos de conexién. Fuente: [110]

Artefactos: Objetos de Datos, Grupo, Anotacion. Elementosaqu@&uecen el modelo
del proceso con indicaciones de utilizacion de tobjede datos (documentos por
ejemplo), agrupaciones de objetos para clarificeartas partes del proceso o
anotaciones, a modo de aclaraciones.

Una Coleccion de Objetos de Datos
representa una coleccion de informacion,
p.e. una lista de articulos.

g -3 Un Almacén es un lugar donde el proceso puede
— leer o escribir datos, p.e. una base de datos. La
informacion en un almacén persiste mas alla de

la vida de la instancia del proceso.
Un Mensaje es utilizado para representar el
E E contenido de una comunicacion entre dos
participantes.
Un Dato de Entrada o Input es una entrada

= m externa a todo el proceso. Puede ser leido
Input |- N Out- por una actividad.
put

Un Dato de Salida u Output es una variable
disponible como resultado del proceso.

S

Un Dato de Tipo Objeto representa informacion
que fluye a traves del proceso tales como
documentos, correos electronicos o cartas.

llustracion 4.10. Artefactos. Fuente: [110]
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Semantica de ejecucion

La semantica de ejecucion de los aspectos de flajacontrol de BPM se define
mediante mecanismos gaso detoken como en las redes de Petri [88].

Un modelo de proceso es visto como un grafo coosoe varios tipos -un solo nodo
de inicio y un solo nodo final, los nodos de tayeaslos de divergencia y uni®fOR
Split/Join y nodos de division/unién de trabajo en paralelenominadosAND
Split/join.

El nimero dgokensque consume a la entrada por los bordes de ldaatiy produce
tras los bordes a la salida estan restringidosade#guiente manera: el nodo de inicio
consume 0O - produce 1, nodo final consume 1- p@djanodo de tarea consume 1 -
produce 1, nodo division consume 1 - produce 1  deal, y nodo de unidén consume 1
0 mas — produce 1.

La ubicacién de todos ldskensen un momento dado, manifiesta el estado de efecuc
de un proceso.

Una ejecucion del procesmomienzacon untokenen el borde saliente del nodo de
inicio y no hay ningun otro token en el proce¥atermina con untokenen el borde
entrante del nodo final y no hay fichas en ningtio tugar.

Los nodos de tareas se ejecutan cuando se consutokemen el enlace de entrada y
se produce utokenen el enlace de salida.

La ejecucion de un XOR de divisién, consume el hode su borde entrante y produce
un token en uno de sus bordes salientes, mientiasiigg XOR de union consume una
ficha en su entrada y produce una token en su [saildante.

La ejecucidon de un AND (paralelo) de division, aamg el token en su borde entrante y
produce varios tokens en su borde saliente, mema un AND de unién consume
varias fichas en su entrada y produceakenen su borde saliente.

Las compuertas de unién se usan para sincronigas ftle actividades y las de division
para tomar decisiones o desencadenar actividadesraielo.

En este punto hemos comentado el comportamiensdras basicas, pero que ayudan
a entender como se ejecuta un modelo BPM. Estaafderejecucion basada &kens

la retomaremos en el capitulo 5 cuando veamos tem@a® la conformidad de los
modelos de procesos.

4.4.2 XPDL

XPDL es un formato de archivo basado en XML, ddfnipor la Workflow
Management Coalition (WfMC) [89], una organizacion global de usuarios,
desarrolladores, consultores, analistas, asi coméensidades y grupos de
investigacion involucrados en flujo de trabajo yMBP

La WfMC establecid el primer estandar XPDL en ab &901. La ultima version de
trabajo es XPDL 2.2. El estandar es extensiblersnjpe a cada implementacion afadir
funcionalidades implementacién afiadir funcionaletaddicionales siempre que cumpla
unos requisitos basicos.
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XPDL (eXtended Process Definition Langua@s un lenguaje XML cuyo objetivo es
doble [90]:

» almacenar e intercambiar diagramas de procesos y
e permitir que un “motor de flujos de trabajatiqrkflow  enging pueda

“gestionar” los procesos.

Existen actualmente multiples sistemas que trab@arnprocesos descritos con XPDL.
Y es un lenguaje muy usando para el intercambi® eiigtemas y motores de ejecucion
y entre notaciones, donde es frecuente enconttecgines en que se usa para disefio
BPMN y se exporta a XPDL para ejecutar, o viceyessamporta el modelo XPDL y
las aplicaciones de modelado transforman a BPMN.

Volviendo al caso mencionado de la Junta de Anéaluma vez que colodel@
finalizamos el modelado, generamos el fichero XB&EL motor de tramitaciomrew@

lo interpreta y despliega [91].

Indicar que desde XPDL 2.0 (actualmente esta eression 2.2) contiene extensiones
para ser capaz de representar todos los aspecBi3MiN.

El hecho de dedicar esta resefia a esta notacid@else al amplio uso que se esta
haciendo en una administracion publica de grangoafth como es la andaluza, que
segun [26] tiene 1.208 procedimientos inventariattofos cuales hay en ejecucion con
un nivel electronico completo un 13%. Y se ha ergdeXPDL para dicho modelado.

Tabla 4.4. Niveles de automatizacion del inventdegrocedimientos en Andalucia segin CSAE

Comunidad Autéonoma Procedimientos Nivel 4

Inventariados

Andalucia 1.208 0 0 a7% 13%

4.4.3 DMN

DMN es otra notacion propuesta por la OMG [92] pamtar de normalizar las
decisiones de negocio e integrarse dentro del poode negocio. Esto por una parte,
divide y centraliza estas decisiones fuera delgeogero de forma compatible con el
proceso, en un intento también de acercar la impiacion de dichas decisiones al
personal de negocios.

DMN esta aun en proceso de definicién y las veesajue hay son de tipo “beta”. La
version actual es 1.0-Beta 2, de marzo de 2.015.

Vamos a hacer una resefia a esta notacion, simr enti@ofundidad ni extensién pues
€s un proyecto aun en construccion pero si pasept& las novedades principales que
introduce de cara al modelado y comentaremos asgej@mplos y como podriamos
aplicar esto en nuestro ambito.

El objetivo principal de DMN es proporcionar unaaedn comun que sea facilmente
comprensible por todos los usuarios de la orgarinadesde los analistas de negocio
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gue necesitan crear los requisitos iniciales desdec avanzando hasta modelos
decision mas detallados, a los desarrolladores onidés responbles de la
automatizacion de las decisiones en los procesosoryultimo, para el person
directivo o responsables de procesos que gestimgasapervisaran esas decisior

Al igual que BPMN, DMN crea un puente para elimitetbrecha entre el disefio
decisiones empresariales y la implementacion deadidecisioned.a notacion DMN
esta disefiada para ser utilizada junto con la nota@n de procesos de negoc
estandar BPMN.

Otro de los objetivos es garantizar que los mode¢odecision son intercambiables
todas las organizaciones a través de una repregeniaviL.

Por tanto, al igual que ocurre con BPMN, DMN definsus propias figuras a usar
los diagramas de “mod de decision” y que tienen su propio signific

En la practica y sobre el modelo del proceso, le puwduce es la sustitucion de
serie de fateway’s que podrian estar encadenados uno detras déifircando en €
proceso de negocio en basedistintos hechos a comprobar por una sola tare
decision. Esta tarea de decision, encaminardajel filacia otras actividades donde ye
resuelve cada caso concreto. Pero las distintébl@s que forman parte de la decis
guedan recogidas y dictdecision encapsulada en la tarea de tipo “decisiu® se
incorpora al modelo de negoc

Cobect
application data

Decision Model
(DMN)

Routing = Roaiting =
ACCEPT ‘ DECUNE !f Arplication cek J.{ Application risk Eligitility }—r Esgibiity rules J

Dacision Requirements
Level

Cilfar Ducline

product CLISLOMTH

6 é st [ Engity rules |

5 = gy Eligitsiity
Business Process Model a Bl E ,.,M“ Country | Age  (FroeremrE,

(BPMN) ELIGIBLE
: unemPLoven | - - || meLGEE

nol LK) . INELIGIBLE

1
2
3 - - <18 IMELIGIBLE
4 ELIGHELE

Dacision Loglc A
Love!

---------
.................

llustracion 4.11 Esquema de interaccion DMN con BPMN. Fuente:
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Los componentes del nivel de requisitos de decid@non modelo pueden ser descritos
utilizando solo conceptos de negocio. Este nivedleszripcion es a menudo suficiente
para el analisis de un dominio del negocio paréotaa de decisionesidentificar
decisiones interrelacionadaguna decision puede invocar a otra decision)ataas de
conocimiento del negocio y datos requeridos por ellos (moddm®xonocimiento del
negocio) y lasfuentes del conocimientodel negocio (expertos en el dominio que
definen y mantienen las decisiones a tomar o beemgguisitos legales).

Una decision es el acto de determinar un valoratidas(opcién elegida) a partir de un
namero de valores de entrada. Usando expresiogesasddefinimos como se determina
la salida a partir de las entradas.

Al usar la logica de decision, los mismos compoeese pueden especificar con mayor
detalle, capturando un conjunto completo de reglasalculos de negocio, y
opcionalmente permitir la toma de decisiones tctali® automatizada.

La l6gica de decision también puede proporcion&rimacion adicional acerca de
como mostrar los elementos en el modelo de deciBidnejemplo, el elemento l6gico
de decision para una tabla de decision puede dispecsi desea mostrar las reglas
como filas o columnas. El elemento de légica deistiat para un calculo puede
especificar si desea alinear términos verticalmariterizontalmente.

Por tanto, la l6gica de decision puede incluir arusno o mas modelos de
conocimientos de negocio, los cuales encapsuléaabker hacer” del negocio en forma
de reglas de negocio, modelos analiticos u otnosdlismos.

En el ejemplo anterior, las reglas van en filas, \ariables de entrada en columnas
(azul) y la salida en la ultima columna (rosa).

Un modelo de conocimiento del negocbuginess knowledme mojdelede contener
cualquier logica de decision que es capaz de gpeesentado como una funcion. Un
formato para representar este "conocimiento de giegcespecificamente apoyado en
DMN, es laTabla de decisiones

Los elementos de notacidén que se definen en DMNasosiguientes.

DRG, Grafo de requisitos de decisionEs el grafo completo del “arbol” de decisiones
y sus fuentes de conocimiento (las que deberd@ayalu

DRD, Diagrama de requisitos de decisianSe enfoca en aspectos de decision
concretos.

Por ejemplo, si una decision a tomar en el procksmegocio depende de otras dos
decisiones, el grafo de decision sera un diagrampadgmos tener distintos DRD, uno
enfocado en como se toma una decisién y otro edfoem como se relacionan los
requisitos de informacion para una decision.

Los elementos de notacion DRG/DRD los describinmsgéabla 4.5.

Las relaciones que se pueden dar en los diagraR@s@RD y los elementos graficos
gue las representan las vemos en la tabla 6.

Un ejemplo de un extracto de un DRD lo podemoswida ilustracion 4.12.
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Tabla 4.5. Elementos de notacion DRG/DRD. Fuerég} [

ar

Nombre del elemento

Notacion grafica

Descripcién

Decision - Accion de determinar una salidal a
Decision partid de una serie de valores |de
entrada
Business Knowledge : Una funcion que encapsula
Business

Knowledge

conocimiento del negocio.

Input data

Input data

entada.

Informacién que se usa como

Knowledge Source

Knowledge
Source

Fuente de conocimiento

autoridades, ya sean expertos
documentos (como obligaciong
legales).

S

Tabla 4.6. Relaciones que se pueden dar en losalizgs DRG/DRD vy los elementos gréaficos. Fuente:

[93]

Notacion grafica

Descripcion

Se usa para indicar que es un valor o requisitanfmacion de

entrada.

Relacion de invocacion o requerimiento de conoaitoiele negocio.

Relacion de dependencia o de requisitos de laidatbr

Stratedgy - ~r Strategy table J

Bureau

caill byjpe

Eligibulity

=lis { Elgibalety rulas )

llustracién 4.12. Ejemplo de un extracto de un DRDente: [93]

El uso de DMN, se dan en tres escenarios prin@pale

1. Modeladizacion de toma de decisiones por humanos.
2. Modelizacién de requerimientos para toma de detési@utomatizadas.
3. Implementacion de toma de decisiones automatizadas.
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Decision- Decision-
making making
reguirements model

implementati
on

llustracién 4.13. Escenarios de uso de DMN. Fuefg8}

La conexidn entre los requisitos y la l6gica deiglén se establece en DMN a partir de
una o magexpresiones evaluablesque pueden ser el resultado de invocar a funsione
(modelo de conocimiento de negocio), evaluar tahlas decisién (que pueden
conectarse con otras decisiones) bien resultadesalear expresiones que construimos
en un lenguaje especifico que incorpora y defineNDifie se llama FEELF¢iendly
Enough Expression Langugge

S-FEEL es también usado en DMN. Es un subconjueittedguaje FEEL y se usa con

el propoésito de dar una semantica de ejecuciomaatzada a los modelos de decision
gue usan soOlo expresiones: en particular, los medde decision en el que el

procedimiento de decision se basa en su mayodk@ns tablas de decision.

Ejemplo de expresién en FEEL y una tabla de detisio
{

Context: {
tnsSEmployee: { tnsSsalary: 13,000},
Customer: [
{ loyalty_level: "gold", credit_limit: 10000 },
{ loyalty_level: "gold”, credit_limit: 20000 },
{ loyalty _level: "silver”, credit_limit: S000 } ]

}
}

Applicant Risk Rating
Applicant Age < 25 [25..60] > 60
Medical History good | bad - good | bad
Low X - - - -
Medium X X X
High

u 1 2 3 4 5

llustracion 4.14. Ejemplos de uso de expresiéon FiEdbla de decision en DMN. Fuente: [93]
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En esta tabla de decision, vemos que las entrada$) GonApplicant Agey Medical
History. Y las salidas sohow, Medium High en funcién de las caracteristicas que
satisfagan los valores de entrada.

Se puede ver un ejemplo completo de transformaderun proceso de negocio,
simplificado tras crear las correspondientes bdsesonocimiento en forma de reglas
de decision y tablas de decision en [93].

Y en la documentacion oficial de la OMG [94] tamblgay un ejemplo completo (cap.
11 DMN Exampl@, formatos de intercambio que se usan para loxlosdie decision

(cap.12Exchange Formajse indicaciones de como relacionar BPMN con DMNeén

nivel de proceso y otras recomendaciones (anexoB)A

Como hemos indicado al principio, se trata aun mlestandar en elaboracion, por lo
gue su aplicacion practica aun no esta estandartizaao si la definicion de objetivos
de esta nueva forma de modelado para las decisienesgocio.

4.4.4 Consideraciones sobre el modelado de progdsaesnas practicas

El modelado de un proceso en la fase de desculntionés una tarea compleja. Por lo
tanto, es bueno seguir un procedimiento predefinaoel fin de abordar esta tarea de
forma sistematica [95].

Una forma de hacerlo es trabajar en cinco etapds, siguiente manera:

1. Identificar los limites de procesos se refiere a identificar sus formas de
inicio, por quién, y finalizacion (estados finafEssibles).

2. ldentificar las actividades y eventos identificar las principales actividades
del proceso. La ventaja de comenzar con las aatieisl es que los expertos de
dominio permitirdn establecer con precision queloegiue estdn haciendo,

incluso si no son conscientes de trabajar come hetun proceso de negocio
global. Los documentos de trabajo también puedercimar explicitamente las

actividades, por ejemplo un conjunto de instrucesomle trabajo. Una vez

establecido el conjunto inicial de las actividagesventos, el modelo se ira

sometiendo a revisiones, afiadiendo mas actividadeedida que agregamos
mas detalles en nuestro modelo. Si el procesoreasiado complejo, es mejor

concentrarse en las actividades principales y egesblo de esta parte por
ahora, y afiadir los demas en una etapa postedando vayamos ganando en
comprension de los elementos y las relaciones atitve. En esta etapa por

tanto, no tratamos de definir el flujo, tan séleritificar eventos y actividades.

3. Identificar los recursos, secuencia y traspasos decursos- en esta fase, ya
pasamos a decidir quién o quiénes son los resplesspbr cada tarea de las
definidas anteriormente, y de definir la secueraigue se iran produciendo y el
orden. La asignacion de las tareas a los distirgsgonsables o participantes
provocara que se definan los contenedores, y vayaomiocando tareas en cada
uno (ools lanes) En esta fase por tanto se identifican los actoles
responsabilidades y los puntos de entrega de travdije participantes. En esta
fase también ya se decide si una tarea es suBamemite compleja como para
dibujarla en el diagrama y conviene definirla cosubproceso para mayor
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claridad. Por otra parte, indicar que un participapuede ser tanto humano
como un sistema de informacion.

4. ldentificar el flujo de control.- Cuando la secuencia de actividades cruza
entre distintos contenedores, el proceso contimiat& piscina (pool), y a su
vez, también podra discurrir por distintos carrildesde éste hacia otros
contenedores. Esto crea la necesidad de poderolanteste flujo entre
actividades, ya que una vez que el responsablgasasel control en un “punto
de entrega”, a partir de ese momento lo que sutasta que le vuelva el control
(en caso de que le vuelva y no acabe el procesotpmicontenedor) sera para
éste una “caja negra”, ya que ocurre fuera de snges (contenedor). En
esencia, el flujo de control se refiere a las pnéggi de cuando y por qué se
realizan las actividades y eventos. Se deben fdmmtilas dependencias de
orden, los puntos de decision, actividades y ewedéoejecucion concurrente, y
tareas de repeticion.

Los puntos de decision requeriran de bifurcaciodesflujo X-OR u otras
alternativas que dirijan el flujo de secuencia. fegpeticion y el retrabajo
requeriran de un modelado con estructuras de bucts actividades
concurrentes requerirdn de compuertas divergenkd3 $ la bifurcacion de
flujo basada en eventos se usaran para reacciot@cisiones que se toman o
suceden fuera del proceso. Si el modelado utilaaas pools en este paso
también tenemos que capturar el intercambio derrdoion entre los diversos
pools través de flujos de mensaje.

5. Identificar los elementos adicionales Por ultimo, podemos extender el
modelo afiadiendo los artefactos involucrados y radness de excepciones.
Para los artefactos, implica la adicion de obje@slatos, almacenes de datos y
sus relaciones con las actividades y eventos asrde las asociaciones de datos.
Para los manejadores de excepciones, esto signifiizar eventos frontera,
flujos de excepcion y manejadores de actividaded®ensacion.

A continuacion y para finalizar este apartado, vemaorecopilar las una serie de
recomendaciones como “mejores practicas” en el taddepor [96] en las tablas
4.7,4.8,49y4.10.

Tabla 4.7.Reglas basicas a tener en cuenta deaarsdelado con BMPN

Elementos afectados Descripcién de la recomendacion

Las secuencia de flujos Se utilizan para mostrar el orden en que las aletdés se
realizaran en un proceso.

No pueden cruzar limites de su contenedor o a $oteBo.

No pueden cruzar limites de su piscina (pool).

Flujos de mensajes Se utilizan para mostrar la otaadion entre los participantes.

No se pueden conectar los objetos que estan ddatta misma
piscina.

Eventos de frontera (los queDebe tener como maximo un flujo de secuencia dalien
estdn representados anexos

una actividad) o debe tener ningun flujo de secuencia entrante.

Sub-Proceso Un Evento de Inicio en un Sub-Procesbe dser de tipc
“Ninguno”.
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Tabla 4.8. Aclaraciones sobre BPMN basados en egaomunes al utilizar BPMN

ar

Elementos afectados

Descripcién de la recomendacion

Procesos, modelos, diagrama
archivos

5 Fn BPMN no hay equivalencia entre: Proceso, Modelagrama v
ficheros o archivos fisicos.

Un modelo BPMN puede contener uno 0 mas procesddNB
(como en Colaboraciones).

Varias partes de un modelo BPMN se pueden guamlaragos
archivos.

Un Diagrama BPMN representa un subconjunto (talogampleta)
de un modelo de proceso BPMN.

Un modelo BPMN se puede representar utilizando ipiédt
diagramas.

Flujo De Datos

Un Diagrama BPMN no es un diagrama de flujo deglato

Aungue se pueden usar objetos de datos que ahoengdades d¢
primera clase en BPMN, no se recomienda para tdetanodelar
flujo de datos.

D

Gateways

Las compuertas de decision, no son decisiones.
Las compuertas no toman decisiones, solo dirigénjel

Un resultado de la decisi@®be ser determinadaen una actividad
antesde la puerta de enlace.

Tareas manuales, automaticos
semi-automatizado

5 Mtilizar una tarea de tipo manual para represaqiarel trabajo s
espera que sea realizado sin la ayuda de cualgpleacion de
software.

Utilizar una tarea de usuario para representarralpajo  semi-
automatizado donde un intérprete humano utilizaaplzacion de
software para completar la tarea.

Utilice un servicio de tareas para representartarea de trabaj
automatizado.

D

Enviar y recibir mensajes

Usar un evento de mensaje si el envio o la recep@bmensaje s
consideran instantaneos.

Usar una tarea de mensaje si el envio o recepabrménsaje

D

puede ser interrumpido.

Tabla 4.9. Convenciones de nomenclatura de Mejerésticas

Elementos afectados

Descripcién de la recomendacion

Actividad

Todas las actividades deben ser nombradas.

Utilizar el tiempo presente de un verbo con sigaifio para e
negocio.

No nombrar multiples actividades con el mismo namf@xcepto

para las Actividades de llamadas).
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ar

Gateways

Gateways no realizan ningun trabajo o tomar deugsip es
simplemente una visualizacion de divergencia o egyancia de
flujo.

No nombre Gateways convergentes (de sincronizacion)

Asociar una anotacion de texto cuando la I6giceahwergencia ng
sea obvia.

Usar una frase interrogativa como nombre en losev@sy
divergentes o XOR.

Secuencia de Flujos

Nombrar los flujos de secuencia que salen de laspaertas
exclusivas o inclusivas usando el nombre de la emmencia o
resultado de sus condiciones asociadas.

Nombrar los flujos de secuencia condicional usagideombre de
la consecuencia o resultado de sus condicionesadssc

No poner ningtin nombre al flujo de secuencia pfede.

Eventos

Todos los eventos deben ser nombrados.

Nombrar mensajes, sefiales, escalada y eventosraiecen un
participio pasado utilizando un verbo activo.

Nombrar en evento de enlace con un sustantivo.

Nombrar de forma emparejada eventos de mensajéacesn
sefiales, escalado de eventos, y de error utilizamdanombre
coincidente.

Nombrar los eventos de temporizador con su horario.
Nombrar eventos condicionales utilizando su copdicie disparo.

Nombrar eventos de fin utilizando el nombre dehdstfinal.

Objetos de datos

Todos los objetos de datos deben ser nombrados.

Nombrar los objetos de datos utilizando un sustantjue sea €
nombre de un objeto de informacién o un elemento lal
informacion de significado para el negocio.

Nombre mudltiples instancias del mismo objeto deosldtjue son
realmente referencias al mismo) con un nombre @®nte
seguido por el estado aplicable en corchetes.

1%

Los participantes

Nombrar a los participantes aaiido un nombre que Iq
identifique con la realidad.

Roles

Nombrar los roles o funciones.

Piscinas / Pools

Nombrar las piscinas utilizando el nombre del Bgrdinte.
No nombrar piscinas utilizando el nombre del proces

En BPMN una piscina (pool) es una representacion ude
participante.

Carriles /Lanes

Nombrar lodanesnombre utilizando el nombre de la Categoria
participante. Loslanes menudo se utilizan para categorizar
trabajo.

del
el
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Tabla 4.10. Consideraciones generales sobre el fradde

ar

Elementos afectados

Descripcién de la recomendacion

Alcance del proceso (los limite
del proceso)

Definir claramente el alcance del proceso medidat
identificacion del quién, qué, cuando, dénde y quog del
proceso.

Identificar lo que representara cada instanciapeteso.

Identificar las formas alternativas de inicio debgeso
mediante eventdStart

Identificar los posibles estados finales de lataimsas del
proceso usando eventBad

D

Disefios de los diagramas

Tratar de ajustar los diagramas BPMN una pagina.
Disefiar los diagramas cuidadosamente para facibtg
legibilidad evitando en lo posible cruces de flujos

Usar un disefio consistente donde los flujos vayarn
horizontal y las asociaciones de datos y flujosndasajes
en vertical. Intentar que la secuencia del flujyavale
izquierda a derecha, aunque pueda haber bucles.

No crear disefios en zigzag de los elementos.

Debe estar claro cuél es el camino principal (oican
feliz) del proceso.

Siempre que sea posible, externalizar las reglasdecio
o decision del proceso para crear modelos de praoés
concisos y mas &agiles utilizando “Tareas de reglas
negocios” o “Tareas de decision”.

Crear visualizaciones alternativas del mismo progesa
los diferentes fines de comunicacion y grupos derés.
Por ejemplo: Un diagrama de resumen con todos ubs
Procesos y llamadas a Actividades llamadas plegaio
mostrar ningun objeto de datos.

Un diagrama detallado con todos los Sub-Proces
llamadas a Actividades expandido y mostrando tddes
objetos y anotaciones de datos.

18

=)

DSy

Particion del Proceso
Estructura

Utilizar subprocesos dividir su proceso en "fases".
Utilizar actividades de llamada para reutilizar ost
procesos.

r

Eventos de inicio y fin

Usar siempre eventos de inicio y fin tanto en

subprocesos como en cada ‘pool’.

Distinguir formas instanciacion alternativas debgaso
con eventos de inicio separados.

Distinguir diferentes estados finales con eventoalds
separados.

Flujos que finalizan en el mismo estado final dé&be
fusionarse en el mismo evento de fimefge.

los

CompuertasGateway}

Utilizar siempre Gateways para representar division
fusion del flujo.

No utilizar Gatewayscon un propdsito mixto, es decir q
sean tanto para converger flujo como divergir.
Colocar siempre una actividad que determine la icaim
divergente justo antede una compuerta de tipo exclusi
inclusiva o compleja. (esto lo vimos en el apartag
DMN también). Una ventaja de esta buena practague
esta actividad de decision se puede interrumpiess|
necesario.

Cuando se sucedan multiplegateways divergentes
abstraer dicha cadena de decisiones en forma ts rég
negocio o actividades de decision (DMN, reglas
negocio). Un beneficio de esta practica es la sfivgtion

ue

ai

de

y no sobrecarga de los diagramas.
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4.5 Reglas de negocio

Una regla de negocio implementa una politica otjm@&organizacional. Por ejemplo,
en la emision de recibos del impuesto de bienewébles [97], Ios inmuebles
tipificados como VPO —Viviendas de Proteccion @fieitienen un descuento del 50%
en la cuota durante los tres cuatro afios. Que poska del 90% si la solicitud de
bonificacion se hizo antes de las olfras

Las reglas de negocio pueden aparecer en diferiorteas en un modelo de proceso.
Se pueden ver modelados en una actividad de degiga la condicién de un flujo que
sale de una compuerta XOR, como en el ejemplo digskaacion 4.15.

Una tercera opcion es utilizar un evento dedicadBR llamaevento condicional Un
evento condicional hace que se active su flujoalida cuando se cumple la regla de
negocio correspondiente. Los eventos condiciorsdgsueden utilizar como evento de
inicio o intermedio para capturar eventos, incldesspués de una compuerta basada en
eventos o unido a la frontera de una actividad.e{¢émplo de evento condicional de
inicio lo vemos en la ilustracion 4.16.

La diferencia entre un evento condicional interrmgduna condicién en un flujo es que
esta uUltima so6lo se comprueba una vez, y si nat&ace, el camino correspondiente
no se toma (otro flujo o el flujo por defecto sm&wa su lugar).

El cambio, el evento condicional, por otro ladopsgebahasta quela regla asociada
se satisface. Es decir,tekenpermanece atrapado antes del evento hasta gegldase
cumple.

Se usa la base de dat&sk rules DB para
calculos.Assess loan riskes una actividad que
modela una decision y produce un resultado |que
; I ta XO&plicant
I miek uego consume una compuer
pssessment eligible/not eligiblg.

applicanl
not eligible

N S H
i

iess loan H
risk =
E

A=

. + ., Assass
L eligibility
—— F 3

B e R LY EEE Ty H applicant
. B cligiblo

llustracion 4.15. Ejemplo de actividades que usaa base de reglas. Fuente: [111]
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r;’;:*:ﬁﬂviar ernail
= ”"pﬁara iniciar

( = procedimiento
ejecutivo

Deuda pendiente
de cobro en
periodo voluntario
acumulada >
100.000 euros

llustracion 4.16. Ejemplo de uso de un procesosgumicia al activarse un evento condicional

Un ejemplo podria darse en un proceso en el andeita Bolsa de valores, donde las
variaciones de precios de las acciones son moadasecontinuamente durante el dia.
Un dia comienza cuando suena la campana de apgrtcoacluye cuando el cierre

suene la campana. Entre los dos campanas, cadgueerambia el precio de las

acciones en mas de un 10%, se evalla este campirngsr lugar y a continuacion, si

el cambio es alto, una alerta de "alto precio dealeciones" se envia, de lo contrario
una alerta de "bajo precio de las acciones".

En el ambito de los procedimientos administrativs; varios escenario en que podria
ser interesante considerar un repositorio de retgasegocio para centralizar calculos
que afectan a la organizacion, que pueden serlizads por varios procesos en
diferentes ambitos y que pueden ser cambiantesie rpkazo.

Una aplicacion es laentralizacién decisiones de negocio compuestasmo las que
hemos presentado en el ejemplo al inicio de egteogios inmuebles tipificados como
VPO —Viviendas de Proteccion Oficial - tienen ursalento del 50% en la cuota
durante los tres cuatro afios. Que podra ser del ¥09a solicitud de bonificacién se
hizo antes de las obrasAunque esto se podria implementar también corNDddmo
vimos en la seccion 4.4.3.

Otra aplicacion es laentralizacion de los célculogjue se pueden mantener de una
forma centralizada y que se definen de forma inadipate a los procesos y se pueden
reutilizar en diversos procesos de la organizacion.

Por ejemplo, las ordenanzas fiscales de los Ayuet#os pueden variar anualmente
estableciendo nuevos valores umbrales, cuotasifidammones.

En el caso de aplicacion de las ordenanzas fispal@sel calculo de cuotas tributarias,
imaginemos el caso de calculo de la cuota tribautdei un recibo de Impuesto de Bienes
Inmuebles.

En un escenario como el siguiente, en que un cardadcaba de adquirir una vivienda
nueva y se presenta en el Ayuntamiento a queuelkg su primera cuota de impuesto
de bienes inmuebles, podemos tener en relacionla@®ncélculos y los datos a
comprobar segun la ordenanza mencionada anteritenas actividades vinculadas a
reglas de negocio.

En una se determinaria el tipo de bonificacion, vea ingresados los datos por el
funcionario que atiende la primera actividad deisteqy Y la otra calcula la cuota
aplicando las tarifas segun la ordenanza. Posteeimte, el proceso vuelve al
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funcionario para que le genere la carta de pag® gntregue el justificante de haber
realizado la correcta alta del impuesto.

Talcular cuota
tribiutaria
liquidacion

Tienerar carta
‘e pago al
ciudadanoy

|'E£|Registrar
1 datos compra
inmuekle

Ciudadano Justificante e
. o] e uata
VI:SLT;:I“EIE?LSS? Determinar tipo liqundada

compra honificacian

llustracion 4.17. Modelo hecho con Bizagi Modelee gpermite definir tareas de tipo “regla de negdcio

Dicho célculo se puede reutilizar tanto la emisatwial de recibos como en el caso de
que exista una regularizacion del impuesto de biegnenuebles por parte de la

administracion. Otra aplicacion podria ser la samidln de cuanto nos supondria de
impacto en el presupuesto o la recaudacion de istpsieuna modificacion de un

coeficiente de calculo sobre un padron completo bilenes inmuebles. Tener

centralizado este calculo, sin duda ahorra replicddigo fuente y de cara al

mantenimiento se simplifica la adaptacion o revisiposibilita de una forma sencilla

su reutilizacion.

Para la definicion y modelado de reglas de negodis, estdndares de la OMG
Semantics Of Business Vocabulary And Rul8&YBR- [98] y Production Rule
Representatiorr-PRR- (para modelado UML con reglas) [99] sondos se ocupan de
su definicion e implementacion.

Existen herramientas denominados motores de rdglaggocio como DROOLS [100]
y WSO2 Business Rules Server [101].

En [102] se puede ver un ejemplo de definicion defichero de reglas clasificando
tipos de clientes, que para analogia con nuesempdp aplicado a las ordenanzas
municipales del Ayuntamiento, podriamos clasifickos distintos tipos de
bonificaciones como reglas y seguir un ejemplolaimi

4.6 Coreografias de procesos

Una coreografia, segun la OMG [103], es un tippmeeso diferente a los llamados de
colaboracién u orquestacion, donde la secuenciactieidades y la actuacion de los

participantes va dirigida por un servicio o motorduestador” siguiendo una secuencia
de actividades y mensajes entre participantes emden determinado.

La coreografia lo que hace edormalizar la forma en que los participantes
coordinan sus interacciones El foco en la coreografia estd en el intercami®o
informacion entre los participantes, que puededrrcde una forma asincrona, es decir,
ante determinados mensajes que envian unos pantieg) otros participantes
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responden y cada uno actualiza el estado en sagwaaterno y conoce qué actividades
podra ejecutar a continuacion.

Pero no hay un “orquestador” que vaya activandditgtas actividades sino que éstas
son activadas por mensajes.

Otra forma de ver la coreografia es como un tipocdetrato entre dos o mas
organizaciones.

Respecto a la informacion que cada participanteetibasicamente lo que pasa es que
cada participante entiende el estado de la CorBagraservando el comportamiento de
los otros participantes, es decir, qué mensajbasenviado y se han recibido.

Si hay solo dos participantes en la coreografidaesla coordinacion entre ellos, ya

gue ambos seran conscientes de quién es respodsataiwiar el siguiente mensaje. Sin
embargo, cuando hay mas de dos participantes, @klator necesita ser cuidadoso
para definir la secuencia de actividades de laogpedia de tal forma que los

participantes sepan cuando son responsables @& inkeracciones.

También el uso de la coreografia, como indica [1€#}]da en escenarios donde las
distintas partes no querrian exponer sus activigladernas a las otras partes (la logica
detras de las actividades que se quiere mantecr@tas® en privado).

En lugar de exponer la forma en que resuelvendiddades, las partes publican cémo
van a interactuar y acuerdan como van a interaetize ellas, y el orden en que estas
interacciones tendran lugar. Esta forma de int@acde alto nivel, como hemos
mencionado anteactlia como contrato entre las partes

Una vez gque este contrato se ha realizado, cada paede ir refinando sus procesos
privados, o alternativamente, todas las partesguadbajar juntas para perfeccionar la
coreografia en un diagrama de colaboracion.

En el ambito de las administraciones publicas, #stede interacciones son cada vez
mas frecuentes entre organismos. Las distintasgpaxponen cédmo van a interactuar,
cuales son los mensajes y estructura de los migmesreciben y como van a ser

respondidos, con un compromiso de plazos y en dass0 se conectan las partes e
intercambian informacion.

Ejemplos de interaccion de este tipo los podemas ere la tabla 4.11, entre
Ayuntamientos y un conjunto de administraciones yp@an publicado servicios para
interactuar entre organismos publicos.

Son so6lo algunos ejemplos de partes o participataasprocesos externos desde el
punto de vista del Ayuntamiento y que actian eeagmafia.

No hay un proceso que gobierne la interaccion dagrelistintas partes, sino que cada
parte va mandando mensajes para consultar el ed¢adds datos que envio y cuando se
cumplan ciertas condiciones establecidas en eltfatwi una de las dos partes inicia la
comunicacion hacia la otra y cada parte internaengastiona sus procesos para saber
gué actividades les espera queda por invocar.

Cada parte mantiene su operativa interna de forma fivada y si expone una interfaz
de operaciones, por un lado las que van a invaaa lel Ayuntamiento y por otro lado,
a los mensajes que van a responder y en algunos, @ compromisos de tiempo,
como es el caso de las notificaciones electromcggablén Edictal Unico.
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Tabla 4.11Servicios de intercambio de informacion entre Agmméntos y Organismos del Est

Servicio

Descripcién

Consulta y pago de IBI desties notaria

SIGNO

Sistema Inlegrado de Gestion del Notariado

Un servicio consultaal Ayuntamiento y obtiene
telematicamente justificante del estado de las aedé

impuesto para un inmueble dado [105].

Pago telematico de tasas, impuesto:
otros tributos

E:Fa%m

\ 2 \
MINISTERIO P

DE INDUSTRIA, ENERGIA s 1
YTURISMO

Servicks dt Pago Telemitico

Un servicio se invoca desde el Ayuntamto que
conecta con la plataforma de pagos telematicosvia
un mensaje con el pago a efectuar y dicha plataf

resuelve el pago con las entidades financ [106.

Envio parapublicacién y consulta en
tablon Edictal dnico

Iﬁ 27 ¢ GOBERNO
L 1L 0 DEEsPARA

Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado

MIMISTERIO
DE LA PRESIDENCIA

El Ayuntamiento envia para publicacion expediente
actos que deben ser notificados en el tablon
informar a los ciudadanos de circunstancias queeries

ha podido notificar en su domicil[@07].

Notificacion electréonicale infracciones d
trafico ofrecidos por la Direccion Genel
de Tréfico

=2 nGT

Dl el
o Trisea

HINBTERIC.

T cosianD
IDEL INTERIOR.

DE ESPANA,

El Ayuntamiento envia las notificaciones queefectdan
a través del servicio ddireccion electronica vi que
la DGT. Cuando

custodia los resultados e
disponibles, el Ayuntamiento invoca un servique le

responde con los resultados de cada natific: [108].

Servicios de colaboracién ofrecidos po
Direccién General de Catastro

Portal de [a Direccion General del Catastro

o STCRETARIA DE ESTADG
1 P conE DiE RACENDA
b 'Q DE ESPARA DE HACIENDA

DRECCION GEHERAL
& L]

DEL CATASTRO)

Se proveen servicios Wedara propositos de consultc

descarga masiva de informacion.ermite a los

Ayuntamientos y otros Organismos incorporar |
servicios de informacién de Catastro a las aploaes
propias para tareas como la identificacién de pascg
titulares, de bienes inmuebles de uno o varioatis,

obtencién de certificaciones catastrales.. [109].
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Capitulo 5. Los sistemas de gestion de procesosgiacio
— BPMS-

5.1 La arquitectura tecnoldgica de BPM

Los componentes principales de la arquitecturadason [112]:

El espacio de trabajo unificado interfaces de usuario, supervisién y paneles, y
bandejas de entrada de tareas.

El entorno de ejecucién el motor de reglas de negocio, el motor de paxgs

el motor de analisis.

El motor de simulacion

Las herramientas de disefio de los procesageacion de modelos de procesos,
definicion de reglas, definicién de indicadoresvelale desempefio (KPKey
Performance Indicato)s desarrollo de procesos y disefio de interfaces de
usuario.

El repositorio de metadatos el “contenedor” de las descripciones, relaciones
politicas de los activos de los procesos.

Adaptadores de servicios web y nuevo entorno de desollo de servicios
proporciona conexiones con las funciones y hernai@se existentes para la
creacion de nuevos servicios.

La figura siguiente es una representacion visualodecomponentes arquitecténicos
principales de BPM y las relaciones entre ellos.

En este contexto, haremos referencia a los procksnegoci@utomatizados también
conocidos comavorkflow[113].
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ESPACIO DE TRABAJO UNIFICADO

JBumnﬂmgnr.rmda.lammasl I Interfaces de usvario } |F'a|m|esde snpervisiljnl
Logs de
ejecucion
ENTORNO DE EJECUCION
jMumrdemglasdeneguciul | Motor de procesos ‘ | Motor de analisis |

MOTOR DE SIMULACION

HERRAMIENTAS DE DISENO DE PROCESOS

J Creacion de modelos de procesos |

Conectores
Externos
(servicios, redes sociales,
Bases de datos...)

Implementacion y desarrollo
| de procesos

L

1 Definicidn de regla

\Deﬂnicifmdaindicadarulaua de dusmhueﬁul | Disefio de interfaz de usuario |

REPOSITORIO DE METADATOS

llustracién 5.1. La arquitectura tecnolégica de BRM 2]

Son procesos que se automatizan en su totalidadparee por un sistema de software,
que pasan informacion de un participante a otra farealizacion de acciones segun
las dependencias temporales y légicas estableeidabmodelo de proceso subyacente.

De cara amantenimiento de estos procesos automatizados, la arquiteeanalbgica
de BPM hace que éste mas eficiente en general edoegliefias modificaciones en los
procesos se pueden desplegar con poco esfuerzajarglee automaticamente
actualizados en cuanto a su disefio. Algunas hezrdas actualizan automaticamente
incluso la documentacién de los mismos [114], dahd@r a un ciclo completo o
iteracion en el ciclo de vida de la solucion sofeva

Otro aspecto que incorpora BPM, es la mejora ewoetrol del trabajo, en la
asignacion de tareas o actividades a usuarios Y tawio trazabilidad de los
procedimientos y posibilidad de controlar y distrituir la carga de trabajo de una
forma equitativa entre los recursos disponiblesn@mos).

Aunque esto supone una mejora en cuanto al comdéraéhreas, supone un importante
reto para muchas Organizaciones, donde estos besefjue mencionamos suponen
una importante barrera de “entrada” o de implaatagbor la resistencia al cambio [4]
fundamentada en la creencia de que los usuarios &&n controlados y esto podria ir
en su contra, pero eso no es ambito de este trabagorarlo, aunque si que podemos
decir que desde el punto de vista del gestor deepos, es una herramienta mas de
transparencia y trazabilidad y maximizacion en &b wle recursos, dando lugar a
procesos mas eficientes (evita esperas innecesmtas actividades si hay recursos
disponibles).

En los modelos BPM, como vimos en el capitulo @amtese incorporan artefactos
innovadores como temporizadores, eventos condigsnanodulos de definicion de
recursos disponibles y estructura de la organimacétores y roles, actividades, donde
se puede especificar para cada actividad la durasperada y recursos que utilizan las
mismas. La arquitectura tecnoldgica guarda toda iefdbrmacion en su repositorio de
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metadatos, que luego las herramientas que desempefi@utomatizacion leeran y
ejecutaran en conformidad.

Esto nos permite por ejemplo, medir tiempos deociohedir cuellos de botella en
recursos, retardos o tiempos estimados de ejecdei@roceso y hacer simulaciones en
las aplicaciones o “suites” de gestion de procegosegocio, también conocidos como
Sistemas de gestion de procesos de negocio —-BPMS-.

Por tanto, la caracteristica especial de éstos BE#/§ue son capaces de explotar una
descripcion explicita de un proceso de negociooemd de modelo de proceso para
coordinar el proceso.

Un ejemplo de BPMS en el mercado es Bonita, dergpafiia BonitaSoft [11].

5.2 Los sistemas de gestion de procesos de negBBibS-

El propésito de un BPMS es coordinar un procesoeg@cio automatizado de tal forma
que todo el trabajo sea desempefiado en el momestis@y por el recurso adecuado.

Diferentes proveedores y fabricantes ofrecen dogtirsistemas BPMS con distintas
caracteristicas, que cubren en conjunto el cicloidie del proceso. Podemos encontrar
desde sistemas que solo se enfocan en el disefitbomaizacion hasta sistemas mas
complejos que incorporan sistemas de monitorizagoimteligencia de procesos e

incluso mineria de procesos. También podemos emtolis que trabajan con una

gestion de eventos mas avanzada que otros (implameras modalidades de eventos
entre todos los definidos en BPMN), funcionalidaB8€¥A para conectar con servicios

Web de la organizacion y posibilidades de integracion aplicaciones y servicios de

terceras partes e incluso hasta conexion con ssaéales.

A pesar de la variedad de funcionalidad que un BPM&e, la caracteristica principal
es la capacidad de automatizacién de los procesosgbcio.

Con un BPMS se hace factible el soporte a la ejéoude procesos de negocio
especificos utilizando los componentes estandapfyaee el sistema.

Para que este soporte a la ejecucion funcioneatamente, el proceso de negocio se
captura (del repositorio de metadatos) de una femgue el BPMS puede tratar con él.

Ya que el BPMS en cada ejecucion (nuevo caso aslepo que crea) lee desde el
repositorio y empieza a trabajar con él, es impmbetanantener dicha descripcion del
proceso actualizada a lo largo del tiempo para sjempre estemos ejecutando el
proceso correcto y tengamos un desempefio apropiado.

5.3 Componentes de la arquitectura de los BPMS

En el apartado 5.1 vimos los principales comporsedéela arquitectura de BPM, y que
los BPMS incorporan como funcionalidades, donde acoanimos la principal es la
capacidad de automatizacion, y algunas de las lgjuaparecen pueden ser opcionales
dependiendo de las herramientasidesconcretas.
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Entre los componentes, se mencionaba la herrandentaodelado, el manejador de la
lista de tareas o bandeja de tareas, y las hemtamiede administracion y
monitorizacion. Veamos a continuacion mas detatfedde cada una de ellas [113].

* Motor de ejecucion podemos considerarlo el elemento central del BPMS
Ofrece las funcionalidades de creacion de instand& procesos ejecutables
(también llamados casos), distribuye el trabajosafarticipantes del proceso
para que ejecuten el proceso de negocio desdeirglipio hasta el final y
recupera y almacena los datos requeridos parada@pn del proceso y delega
las actividades automatizadas a las aplicacionfisvase a lo largo de la
organizacién. Ademas, el motor esta continuamenritorizando el progreso
de los distintos casos en ejecucion y coordinansboagtividades deben entrar a
procesarse a continuacion con la consecuente éreat@ las unidades de
trabajo. Las unidades de trabajo son asignadasuesos los cuales deben estar
cualificados y autorizados para llevarlas a cabo.

* Herramienta de modelado la herramienta de modelado de procesos ofrece
funcionalidades tales como posibilitar a los usisagpara crear y modificar
modelos de procesos, crear anotaciones sobre ldslosocon datos adicionales,
tales como entrada y salida de datos, participanéss reglas de negocio
asociadas con actividades, o medidas de desempedia@as con un proceso o
una actividad. En ultimo lugar, ofrece la posilatidde almacenar, compartir y
recuperar modelos de procesos de un repositorimaldelos (repositorio de
metadatos). Un modelo de proceso puede ser dedplegael motor con el fin
de ser ejecutado. Esto se puede hacer directardestie la herramienta de
modelado o desde el repositorio.

Tools Help

TG

NN B

PezeriaFist Phase

- I I [ I

llustracién 5.2 Herramienta de modelado Bizagi Modeler, que atepde la suite de herramient
de Bizagi.
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Gestor de la lista de tarea: es el componente que gestiona las listas dest
pendientes y el momento en que deben aparecerndifgpm Respecto de

figura que vimos en el apartado 5.1 podriamos dp@rgestiona la “Bandeja

tareas” para los distintos participantes. Une que un participante tiene vari
tareas pendientes, incluso se permite que el aspagda seleccionar con ci
continuar o mostrarselas en un orden de prioridadbiecido en las tarec
Cuando se completa la actividad el sistema regissta hecho ycontinla
generando la siguient

(s Bonita Portal x % =@ %
€ 2 C i [localhost:308

[}

GBD"ilaSﬂn Welcome:  William Jobs 9 User =| Settings
& Tasks % Cases & Apps
(SRR
ge)
Validate Travel Request
© Awilabletasks @ O : Names Due date ¢
) Apps: Tra . [] Due date
© Hidden Resolve Case : Need a new n36m
(o) ©n 38 min
5 oo Subtasks + Avo sustAsx
@ Resohec rovide VPN ®in 38 min
€ Apps
<|> o
=)  Resolve Case : Add member @inssmin
O Help Desk ©
Done subtasks
O Travel Request v (@ Validate Travel Request Onsamin >

Technical details

Comments

llustracién 5.3 Portal de Bonita BPM, donde se puede ver la ligdateas. Fuente: [11!

Conectores de servicios extern: es habitual y util para la reutilizacion
implicar aplicaciones externas al BPMS en la ucibn de un proceso
negocio. En algunos procesos el uso de estos coeschyudaran a elimin
tareas manuales y a reutilizar la informacion deeri@presa en el proces
Ayudan a integrar los datos de otras fuentes derdmnizacion para ur
resolucid de la tarea de una forma totalmente automatieadas casos en Q|
sea posible. Un ejemplo tipico de conector es eliguoca servicios web que
existen en la organizacion para automatizar lape@cion o entrega de dato
otras aplicaciones, @ interaccion con un sistema de gestion documeaial
recuperar documentos con los que hay que trabajda ¢area en cuestio
También existen conectores para interactuar comne®ide reglas de negoc
redes sociales, etc. y con sistemas de ccelectrénico para enviar correos
monitorizar bandejas de entrada de co

Herramientas de administracion y supervisior son herramientas qt
administran las operaciones del BPMS. Por ejempdapervisan i
disponibilidad de recursos para ser asignadoseadafSi no hay recursos p.
asignar, mantiene las actividades en espera aatestivarla en la bandeja
tareas dl participante. Estas herramientas también gestidas listas de tare
eliminando las tareas que hayan sido ejecutadastde las pendientes. Aden
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incorporan herramientas para la medicion del reimdito del proceso y «
progreso de los casos iniduales. Estas herramientas pueden agregar da
diferentes casos para obtener tiempos medios degwpporcentajes de tare

Lombardi | Process Portal

My Tasks PM Process Analysis : My Performance

Inbex & Save | € Manage Exposed Process Values | 3] Export
Help Requests Team Filter All the Teams | belong to ~ Process Filter Al -

On Track, At Risk, and Overdue Task Percentages This chart shows when tasks will go Overdue in a timeline. Clicking on & bar wil display the tasks that go overdue on that day

Task Status When will Tasks go Overdue

W lo Data

100.00%
overdue

Axis Label

Click Pie Slice to 322 the tasks in that status. Or cick AN = You can scroll left and right with the arrows below the chart

T T T T T T T T
923 arza 925 a6 ar27 928 ars 930

sks for AdHoc1 process, Alert BPD process, Fulfillment Process process, P1 process, Qucik Success Process process, Service Request

id  Subject Priority Due Date Current User Team

Status
[BEEE 57 Tosk: Sumt Request Normal 0942010 AllUsers
|Gt 120 Task: Escaiation Normal 0311472010 Allusers
|BVERIEN] 255 step: Unttiear Normal 092172010 Al Users

VVYVE

Your Performance
Performance over the last 7 days vs average This report shows your performance trend for the last 14 days
performance of the cther members.

Your Performance vs Team Average Your Performance Trend

B Completed
Active

Task Count
Task Count

T T T T T T T T T T T T T T T

llustracién 5.4 Ejemplo de herramienta de supervision de proceBdsBPM Process Porta
Fuente: [115]

entregadas, etc. Los eventos relacionados coretai@pn del proceso se v
guardando en lodogs de ejecuciéon. Algunas hamientas de supervisis
pueden analizar incluso datos historicos de ejéouextraidos de lologs y
compararlos con valores objeti

5.4Ventajas de la utilizacién de un BP!

Las ventajas de incorporar un sistema BPMS lo haoety atractivo para le
organizaciones, que pueden ver en cada una deu#dso ccaracteristicas siguien
reflejadas parte de sus necesidades de mejorasterasi en la ejecucion de Ic
procesos.

En primer lugar tenemos reduccion de la carga de trabajpya que por una parte,
BPMS es capaz de llevar (imaginemos que sustituyeparto fisico) el trabajo ent
participantes, ofreciéndoles los datos y dotos con los que tienen que trabaje
mostrarselos para su edicion (conectado con ebiggstumental de la organizacion)
ademas, dado que con sus conectores para serexiemos pueden reutilizar
informacion corporativa, puede ahorrar el teque buscar informacion en distin
aplicaciones o fuentes de datos. El sistema la gpueduperar adecuadamentse
mostrarla para asistir a los participantes endesas. Luego por supuesto, todo lo
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pueda ser totalmente automatizado por el BPMS entoua actualizacion de datos
entre distintas aplicaciones, ahorrara labores ideramizacion o repeticion de
introduccion de informacion en distintas aplicaei®n

En segundo lugar, hablamos de la ventaja daniaegracion flexible en el sistema. Ya
que BPMS posee la capacidad de “juntar” variogsias existentes en la organizacion
y coordinar las actividades y las interacciones deba haber entre éstos y los
participantes, en caso de necesitar algun cambiel g@groceso, la flexibilidad que
ganamos de poder tocar el modelo y posteriormeamigooco esfuerzo poder desplegar
un nuevo proceso, no lo tendriamos en otros sist&ma cientos de miles de lineas de
codigo fuente a revisar. Por tanto, la integradi@ntodo lo existente (sistemas de
informacion y personas) ademas con la posibilidaduda incorporacion en forma
escalonada, otorga a la vez que flexibilidad, desdislas” de informacién y promueve
una reutilizacion de recursos de informacion taotmo sea posible.

En tercer lugar, una de las caracteristicas maseriantes y con mas relevancia en el
contexto actual para las organizaciones, tantongnité privado como publico como
vimos en el capitulo tercero, y egdansparencia en la ejecucién

El BPMS puede ayudar a entender en profundidad c@std funcionando la
organizacién y conocer en qué momento y en quécipamte esta detenida o a la
espera una actividad concreta. También nos pewumitqué actividades hay pendientes,
y se registra cuando y por quién fue completada actevidad. La secuencia de
actividades y la trazabilidad en la ejecucion dedstintos casos o instancias, se puede
hacer completa desde el principio hasta el finabry las marcas de tiempo y siguiendo
el rastro de los datos y los documentos tratados.

La cuarta y dltima de las caracteristicas, quedgueelacion y es deseable en escenarios
de Compliance o restricciones impuestas a lasidaties como veremos en el capitulo
siguiente, es elomportamiento forzado o guiado por reglas

Los BPMS “cuidan” de que el proceso se ejecute riefarma precisa respecto a la
forma en que ha sido disefiado. Cuando existensratgifinidas explicitamente y se
fuerza que sean respetadas, esto puede ser cadsiden beneficio en cuanto a la
calidad del proceso, ya que uno hace lo que hagirdm Y de cara al Compliance
cobra importancia el que estas reglas vigilen quesa produzcan violaciones a la
normativa que deba respetar un proceso de la @ayaan (por ejemplo, una restriccion
de separacion de obligaciones donde una firma depensona no podria sustituir a
otra).

En este sentido, podemos decir que el BPMS vigialgs procesos se ejecutan de una
forma determinada y sin excepciones.

5.5 Automatizacion de los procesos de negocio

De cara a la automatizacion, los procesos de negideben seguir una serie de
transformaciones que parten desde el modelo irgoralo indican [116].

Se requiere “bajar” en el modelo casi al maximaaliety especificar y definir las
variables y objetos del modelo que permitiran qaeejecutable.

Para ello, se propone un método de cinco etapastq@arsformar el modelo de proceso
de negocio en un modelo ejecutable, y que son:
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Seller

- ldentificar los limites de la automatizacior. qué se va a automatizar y
partes no. Entre este conjurde tareas resultante lo siguiesgraconcretar el
tipo de tarea en el BPMS. Dependiendo de cada ptodpuede ofrece
variantes de tipos de tareas, pero en generagrsuelorporar este

{oho N
g ) &
Service Script User Manual
task task task task
N J
e N
M [
Send Receive
task task
/
Tareas autométicas Tareas de usuario Tareas manuales

llustracion 5.5.Tipos de tareas e iconos que las identifican enrodeladores. Fuente: [11

A continuacion, revisar el modelo y configurar faseas con cada tip

Lo S ——— it
order ( i . automatica
5 ; : . usuario
] H : . manual
& product R
i in'stock ]| ¥ Check ==
raw materialsge-----4
availability | |
Purchase —
e order = Suppliers
o received H c.glpa\ug
El e
2 product
£ % in stock
8
5 L
Warehouse (
§ %B = Request | | outain -
2 1aw materials | faw materials Raw
[ from from materials
2 Supplier 1 Supplier 1
raw matetials 3
pwvlded‘m,' L'
Supplier 1 =
—  Get
anufacture e
shipping
— E product
= |~ TElon vaw materials il
— roduc! w
----- pTrom ravided by H y
warehouse Qupplies 2 A :
Request | 5 obtain : "
Products . 1aw materials raw materials Faw L — Prodict feessssmnaae]ccacma
warehouse ] from from malerials
H Supplier 2 Supplier 2 =2
b
A Py
J Confirm
- =X order I <+> »
=
&

llustracion 5.6.dentificacion de los tipos de tareas en el modiel®automatizadas y las manue.
Fuente: [115]

- Revisar las tareas manuale: hay distintos tipos de tareas no automaticas
que son totalmente manuales (por ejemplo embalaragucto) y las tareas
usuario (que el usuario interactia con otra agion en el ordenador o sobre
formulario electrénico). En esta fase buscaremomds de soportar tare
manuales via tecnologias de la informacion, yavéedareas de usuario o ¢
tareas automaticas. Las tareas sobre las que rampsdaumentar su o de
integracion tecnolégica, se suelen aislar y senaatiaa el rest
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- Completar el modelo del procesoesto se refiere a que normalmente cuando
modelamos consideramos el camino “feliz” o el esgpercomo el mas habitual.
Pero no tenemos en consideracion todas las opcamescepciones, errores y
situaciones en que el proceso debe activar accameancelacion, anulacion o
compensacion. Si no contemplamos también el edoeearque puede haber
errores 0 excepciones no previstas, el procesoodoapacabar y tendremos
casos incompletos o que no se llegan a realizaam@&d en este caso, completar
el modelo del proceso se refiere a afiadirle todiss dbjetos de datos
electrénicos y las anotaciones que lo hagan complet

- Llevar el modelo del proceso a un nivel adecuado dganularidad: en esta
etapa lo que se hace es tratar de simplificar elelooagrupando actividades
consecutivas que sean desempeiiadas por el misonoN@tmalmente se aplica
a tareas manuales o tareas de servicio que ej@tuiBismo componente
software de una manera consecutiva, siempre gpees#an agrupar sin causar
perjuicio o violaciones a restricciones sobre Es/alades.

- Especificar las propiedades de ejecucidbnconcretamente, se refiere a
especificar:

 Variables, mensajes, sefiales y errores del ppoces

* Variables de las tareas y los eventos y su mapewiables globales del
proceso o locales a cada actividad.

* Detalles de los servicios a invocar, de las &adeaenvio y recepcion de
mensajes y eventos de sefal.

» Codigo Fuente para las tareas de sipapt.

* Reglas de asignacion de participantes a actiegladestructura de la
interfaz de usuario para las tareas manuales.

* Flujo de tareas y eventos y su secuencia.

El motivo de tener que hacer esta revision del hoodecial, es que dado que el
propésito de los modelos de procesos puede ir desdemera descripcion de como
estan los procesos actualmente o como se podriggramede cara a su ejecucion
podrian ser modelos no validos, porque podriar tembigliedades.

En la fase de transformar para automatizar, losgubace es ir de un proceso en que
estan en fase “modelo” a otra en fas@telo ejecutablé con muchos mas detalles de
bajo nivel y que ya si le permite ser ejecutadmyambigiiedades.
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Capitulo 6. Indicadores de rendimiento (KPI) y Céanxe en
los procesos de negocio

En este capitulo vamos a tratar los temas de iddiea de rendimiento y el
compliance en los procesos, enfocandonos en laeswe de negocio y concretando
con ejemplos cada concepto de cémo tendrian ajdlicaen las administraciones
publicas. Pero para no empezar de cero, la prinpende la dedicamos a la
monitorizacion y control de los procesos, que esuknte de donde se extraen y
procesan los datos que luego se transformaransandacadores de rendimiento —KPI-
y de Compliance —KCI-. Acabaremos el apartado aeptiance haciendo referencia a
una linea de trabajos de investigacion sobre @ el procesos que cruzan las
organizaciones porque tiene relacién con las nalegi@n administracion electrénica
recientes y puede ser aplicable a cualquier adinacautomatizada entra
administraciones publicas.

6.1 Monitorizacion y control de los procesos deaugy

6.1.1 Aplicaciones de la monitorizacion de los procesos

Aplicado a los procedimientos administrativos edrabito de este trabajo, tanto como
en otros procedimientos regulados por leyes deliténpbivado, seria deseable poder
registrar la traza de ejecucion del proceso y stigidades para poder chequearlas en
tiempo real o a posteriori de una forma lo masmatizada posible contra una serie de
reglas o restricciones especificadas en el sistepaatir de una normativa.

Esto se puede responder mediante la inspecciéosdegistros de sucesodogs que
se van llenando con cada actividad y evento quereguce en el proceso y que es
registrado por el sistema.
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Por tanto, en este subcapitulo vamos a centramtas gosibilidades de monitorizacion
del funcionamiento de los procesos de negocio.

Se trata de una idea central de BPM que los precesalefinen explicitamente y se
ejecutan conforme a lo disefiado. Conforme se gexpbsteriormente, la informacion

sobre la ejecucion del proceso se prepara y seanBke esta manera, esta informacion
proporciona un circuito de retroalimentacién sobd&no podria ser redisefiado el
proceso.

Los datos acerca de la ejecucion de procesos pywdeanir de BPMS como hemos

visto en el capitulo anterior, o de otros sistempas no funcionan con un modelo de
proceso explicito, como los sistemas ERP u otrsiereias de entrada o recogida de
datos que conviven en la organizacion. Los dato®sles sistemas tienen que ser
transformados para medir como se estan ejecutamveo $i cumplen los requisitos de

ejecucion del proceso.

Al hecho de leer, transformar y analizar la eje@udie los procesos se le denomina
tipicamente “mineria procesos”. Se puede leer emgjo completo de un caso de
estudio de un proceso usando mineria de proceq4@8En

En el ambito de este trabajo, no vamos a entraodws los enfoques de dicha técnica,
sino que vamos a delimitar las referencias a lathpidlades de monitorizacion [117] y
a como esto conecta con la medicion del rendimigri8] y la conformidad [119], que
son el propésito de este capitulo. Ademas, contemias conectando este tema de la
monitorizacion con los conceptos de conformidacbgnplianceen el apartado 6.3 de
este capitulo.

Desde el punto de vista de los participantemn el proceso, la mayoria de los BPMS y
otros sistemas de informacién de registro de afdtss en lo que se ha hecho y en ese
momento en el tiempo. El archivo en el que estdesdae almacenan se llama un
archivo de registro dog y los datos que se registran se denominan eveldos
ejecucion.

Cada vez que una tarea se completa, se afiade ewva ewnirada en el archivo de log.
Por ejemplo, en el caso de una tarea manual pgradicipante, esto hace que el
sistema afiada una linea en el archivo de registeoimgdica que el participante ha
confirmado una actividad junto con su marca depi@eorrespondiente.

Desde el punto de vista del propietario del procesdos eventos del log revelan
detalles internos importantes para la gestiéon dstnm ya que permiten conocer cémo
el proceso esta trabajando en realidad.

Se distinguen tres escenarios principales en el desaéstoslogs de eventos: el
descubrimiento automatico de procesos, el analsisendimiento y la comprobacion
de conformidad yompliance Todas estas cuestiones son de interés parapé{anio
del proceso como responsable de su desempefio.

En eldescubrimiento de procesgdoslogsde eventos se utilizan para tratar de obtener
un modelo de proceso a partir del analisis de dickgistros. En ocasiones, si hay un
modelo previo y se descubre un comportamientondistil que indica el modelo, puede
provocar el ajuste del modelo.

Respecto alendimiento del procesg se puede inspeccionar el comportamiento real del
proceso, medir su tiempo de ciclo (lo que tard@@npletarse total o parcialmente) u
obtener otras medidas que pueden formar parte wenia de decisiones de la gerencia
de la organizacion.
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Respecto ahivel de conformidad y complianc, existe un conjunto de técnicas (
comparan un conjunto d&ventos de log con un conjunto de restriccionesnira un
modelo de proceso concreto. Debido a situacionespeionales, a veces el mod
puede no comportarse como esperamos (conformidda ejecucion) y en otras n
interesara conocer si nuestro relo esta siendo respetuoso con la normativa que
cumplir (compliance).

En estas situaciones, la comprobaciéon de la comdadrse puede utilizar con el fin
determinar la frecuencia con que se ejecuta elegmcomo se esperaba y, si no, en
etapas se encuentran las desviaciones de éste comportanmAqui, loslogs ayudan a
entender tanto si el modelo necesita ser corregidénde el comportamiento de
participantes que trabajan en el proceso tienesguadaptad

Por otra parte, del estiadde loslogs se debe poder hacer una traza de la ejecuci
cada caso y estudiar la secuencia y las interaesigue se produjerc

Ademas, del estudio de los registros de ejecus®pgermite obtener la informacion ¢
alimentara los datos de lasmensiones de estudio de los procesos de negocioaeio
al rendimiento, que serian el tiempo, coste, cdlidfexibilidad.

Coste

Tiempo Monitorizacion Calidad

de procesos

Flexibilidad

llustracién 6.1.Interseccion de la monitorizacion de procesos e@ndimensiones de rendimie

Respecto a los datos en la dimengiempo, de la extraccion y estudio de las mai
de tiempo (que estan en cada registro de evertdgnpos ver cuando las tareas
sido ejecutadas y cuanto tiempo ha llev

Respecto atoste es habitual este usc interesa asignar al proceso costes labo
(tiempo de trabajo dedicado). Esto se puede asignaada instancia de proce
particular.

La flexibilidad puede ser analizada basandonos en los diferentegas que ul
proceso toma (secuencia de nodos) conjunto historico de caminos realme
utilizados y su variedad da una indicacion para éshension

Por dltimo, se pueden identificar problemascalidad a partir de los registros (
eventos, por ejemplo, al inspeccionar el nimereettabajo (vuga al mismo nodo d
actividad desde una posterior) e iteraciones rédagepara una tarea especil

El propietario del proceso puede utilizar los regs delog como entrada a d¢
mecanismos de control diferentes, de forma agregadaivel de instecia.
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Los mecanismos se denominan control de procé&sosdss Controlliny supervision
de procesos Husiness Activity Monitoring—BAM- o0 Process Monitoring
respectivamente.

6.1.2 Monitorizacion vs Control de procesos de negocio

Esta distincidbn entre monitorizacion y control gebceso supone dos métodos de
medicion que tratan sobre la misma tematica peno dos enfoques distintos.
Podriamos decir que la monitorizacion se asemefgandna vigilancia continua y el
control del proceso a una auditoria.

El control de procesosse ocupa de analizar el histérico de ejecucioparleso. Toma
como entrada los registros de eventos relativos aaniodo de tiempo determinado,
como puede ser, por ejemplo, un trimestre o urcaiigpleto.

El control de procesos permite entrar en detallgessi se han cumplido los objetivos
generales de un proceso y si KBl (que veremos en la seccidn siguiente) estan en
linea con el objetivo.

Tipicamente, el control de procesos es una actvidfine, no se hace en tiempo de
ejecucion, e implica analisis de registros de @i@res de casos completos de procesos.

La monitorizacidén o supervisién de procesose refiere a la calidad de las instancias
del proceso en ejecucion. La entrada para la sigp@mde procesos son los registros de
eventos de un caso individual del proceso, o ujuotmde casos.

La supervisidn de procesos trabaja con objetivomnnas que son formuladas para

estos casos individuales (en forma de reglas namardke), y desencadena una serie de
acciones o contramedidas cuando estas reglas slauag, por ejemplo, cuando una

solicitud de un cliente no se respondio en tiempo.

La monitorizacion de procesos suele ser una aetfiveh linea y continua que implica
sucesos 0 eventos de los casos que se estan ejecuta las herramientas que
desempeian este tipo de supervision se las llamanhientasBusiness Activity
Monitoring (BAM) o herramientas de medicion de desemp®f tool3.

Respecto a la monitorizacion, vimos que hay heeatas BAM incorporadas en los
BPMS, en el capitulo 5, y en cambio para el conti®lprocesos normalmente se
requiere un trabajo de extraccion, transformacidrcayga de datosEktraction-
Transformation-Load—ETL-) en sistemas que luego nos permitan hactrdies
multidimensionales y visualizar indicadores y caoadde mando o usar sistemas de
tratamiento déogsy que hacen mineria de procesos.

Tanto la supervision de procesos como el contraésies juegan un papel importante
en la alineacion del proceso con los objetivos gdes de la organizaciéon. Ambas
técnicas investigan los datos de la ejecucion degszos para tomar medidas de
desempenfio y en funcién de ello, puede llevar a e redisefiar el proceso o a revisar
los objetivos, porque quiza son inalcanzables.
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6.1.3 La estructuras de los logs de eventos y los retos que presentan

La monitorizacion y control de los procesos se ama datos de eventos que son
registrados durante la ejecucion de procesos. égistros de eventos 0 logs contienen
un conjunto de eventos. Por tanto, el registro gsleseeventos es una sucesion de los
mismos que han sido previamente grabados portehrsasde informacion.

Podemos ver una muestra de los datos que almadgneamente en un log en la
ilustracion 6.2, donde cada evento tiene uthentificacion de evento Unica Se
relaciona con un caso individual, con una marcdiefepo, y se anota qué recursos
ejecutan qué tarea.

Estos pueden ser participantes humanos (por ejen@ftlack y Susi) o sistemas
software (SYS1, SYS2, DMS).

Para las distintas técnicas de andlisis, el requisinimo es que en cada evento que se
registre, éste se refiera a un caso, una targapynto en el tiempo.

Case ID Event ID Timestamp Activity Resource
1 Ch=4680555556=1 2012-07-30 11:14 Check stock availability SYS1

1 Re=5%72222222-1 2012-07-30 14:20 Retrieve product from warehouse  Rick

1 Co=6319%444444=1  2012-07-3015:10 Confirm order Chuck

1 Ge-6402777778-1  2012-07-30 15:22 Get shipping address SYs2

1 Em=6555555556=1  2012-07-3015:44 Emit invoice 5Ys2

1 Ee—-4180555556=1 2012-08-04 10:02 Receive payment SYs2

1 Sh-4659722222-1 2012-08-0511:11  Ship product Susi

1 Ar—3833333333-1 2012-08-0609:12 Archive order DMS

llustracién 6.2. Un registro de log para un casouteproceso. Fuente: [117]

El problema que suele haber al tratar estos fishdmlog, es que cada sistema de
software de distintos proveedores suele definipsagios formatos de registro.

Con el fin de aprovechar la adopcién de herramsedtaanalisis de registro tmys
como la herramientapen sourcd’roM [120] el grupo-IEEE Task Force on Process
Mining- estad impulsando el uso del formato XEXtensible Event Streanmxisten
herramientas que trabajan con el formato de eved®sXES o bien ofrecen
caracteristicas de conversion de los eventos da léste formato. Cada archivo XES
representa un fichero de log. Cada fichero coatradltiples trazas, y cada traza puede
contener multiples eventos. Todos ellos puederecentdiferentes atributos.

Un atributo tiene que ser una cadena de textoafeehtero, numero decimal o un
elemento booleano representado como un par cldee-Maos atributos tienen que
referirse una definicion global. Hay dos elemergtmbales en un archivo XES. Uno
para referirse a trazas de atributos y otro pafiaidatributos de evento. Una vez que
tenemos una traza, usamos un clasificador. Vatassficadores pueden ser definidos
en XES. Un clasificador mapea uno o mas atribuéoardevento a una etiqueta que se
utiliza en la salida de la herramienta de analisis.

De esta manera, por ejemplo, los eventos puedanasiciados con actividades, y tras
los correctos mapeos dotamos de semantica cadg tramo indica el ejemplo de la
ilustracion 6.3.
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Case ID Event ID Timestamp Activity Letter Actvities

1 Ch=d 68 2012-07-30 11:14  Check stock availability a Check stock availability

1 Re—597 2012-07-30 14:20  Retrieve product from warehouse b Retrieve product from warehouse

1 Co=631 2012-07-30 15:10  Confirm order [ Check materials availability

1 Ge=640 2012-07-30 15:22  Get shipping address d Request raw materials

1 Em=655 2012-07-30 15:44  Emit invoice e Obtain raw materials

1 Re=418 2012-08-04 10:02 Receive payment f Manufacture product

1 Sh=465 2012-08-05 11:11  Ship product 4 Confirm order

1 Ar=383 2012-08-06 09:12  Archive order h Get shipping address

2 Ch=405 2012-08-01 09:44  Check stock availability i Ship product

2 Ch=420 2012-08-01 10:06  Check materials availability j Emit invoice

2 Re—466 2012-08-01 11:12  Request raw materials k Receive payment

2 Ob=326 2012-08-03 07:50 Obtain raw materials | Archive order

2 Ma=613 2012-08-04 14:43  Manufacture product Workflow Log
2 Co=618 2012-08-04 14:51  Confirm order a,b,g.h,jk,il
2 Em=635 2012-08-04 15:20  Emit invoice a,cd.efgjh,ik,l
2 Ge—643 2012-08-04 15:27  Getshipping address

2 Sh—7T27 2012-08-04 17:28  Ship product

2 Re=361 2012-08-07 08:40  Receive payment

2 Rr=368 2012-08-07 08:50  Archive order

llustracién 6.7. Trazas de casos del proceso y séine Fuente: [143]

No vamos a entrar en mas detalles sobre este tehoa ficheros de log, pues ya habria
gue considerar cada herramienta que estemos ntlbzg adaptar la lectura de las
herramientas de supervision a cada estructuraigpir@nsformacion normalmente, para
el caso del control del proceso.

Las suite BPMS que incorporan BAM, ya saben traldij@ctamente con las trazas de
logs porque suelen haber sido definidas por sus praj@sarrolladores.

6.2 Indicadores de rendimiento (KPI)

La gestion de procesos de negocio, permite defiedidas de control y supervision de
los procesos, se conocen como “indicadores demaaidio” o KPIs Key Perfomance
Indicatorg. Un KPI es una medida que se pretende tener dmjtrol o entre unos
determinados umbrales que nos indicara si estdoftguedo bien o mal un proceso.

6.2.1 Dimensiones del rendimiento de los procesos

De la observacién de los procesos que se ejecatanaorganizacion, lo mas habitual
de entre lo que buscan las distintas empresaseegsjas sean mas rapidos, a menos
coste y mas eficaces, se identifican tres dimemsioprincipales sobre las que
considerar el rendimiento o desempefio: tiempogcgpsalidad.

Un proceso puede tener un rendimiento muy buenoirennstancias normales, pero
puede que no se comporte bien en otras circunataqoie son tal vez las que mas nos
importan en nuestro escenario.

Por eso, para poder detectar en qué hay que cambiproceso, tenemos que medir
como se estan comportandé en este proposito juegan un papel fundameotl |
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indicadores de rendimiento o medidas de ejecuditnocasiones, puede que lo que
nuestros procesos necesiten, sea una mayor fidaiil lo cual podria llevarnos
también a considerarlo como una cuarta dimensraedir.

Cada una de las cuatro dimensiones de desempeftomeios anteriormente (tiempo,
coste, calidad, y flexibilidad) puede ser “reflgacen una serie de medidas de la
ejecucion de procesos (también llamados indicadieesndimiento &Pls).

Unamedida de rendimientode proceso esna cantidad que puedeleterminarse de
forma inequivoca para un proceso de negocio dado, asumiendolapueatos para
calcular esta medida de rendimiento esli&ponibles

Por ejemplo, hay distintos tipos de costes en umaresa, como puede ser el coste de
produccion, coste administrativo, coste de sersiaiaxiliares, etc.

Cada uno de estos costes puede tener sus propiiidaside rendimiento. Y lo que se
hace es seleccionar una funcién de agregacion, dammuenta, el valor medio,
varianza, percentil, minimo, maximo o porcentajebrs los valores. Un ejemplo
especifico de medida de coste es el “coste medimdesntrega por producto”, en una
empresa de paqueteria.

Asociados a las medidas de rendimiento, se suefemirdy usar tres valores umbrales
para que al ser representados visualmente nosumdigmo de bien va se estan
ejecutando los casos del proceso.

Por ejemplo supongamos que tenemos un objetivoequeoste de notificaciones en
expediente < 5 euros”.

Para este ejemplo del coste de notificacion, poudréasuponer los siguientes umbrales:

Si “Coste de notificaciones” es menor que 2 euesso indica que si el
indicador es menor que dos, lo calificamos coBweno Se suele asociar
visualmente con una representacion en color verde.

Si “Coste de notificaciones” es mayor que 2 y meque 5 euros: lo
calificamos comdceptable Este umbral intermedio entre el mejor y el valor
evitar, se suele asociar visualmente con una repi@son en color amarillo.

Si “Coste de notificaciones” es mayor que 5: lbficamos comoMalo. Se
suele asociar visualmente con una representaciéalenrojo.

Por tanto, en los sistemas que integran la visa@bn de KPIs, cada indicador lo
mostrarian respectivamente sobre los casos encéacde una forma similar a esta,
para este ejemplo:

Caso n° Indicador Valor (en el caso) Estado (grafjc
1 “Coste de notificaciones” 1,86 @
2 “Coste de notificaciones” 3,12
3 “Coste de notificaciones” 5,01 O

llustracion 6.4. Ejemplo de visualizacion de KPt pasos en ejecucion de un proceso de negocio
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Este ejemplo corresponde a una medicion de un gakise compara con un objetivo y
se visualiza (caso por caso).

Pero también puede haber objetivos globales dedinamiento, como seria el caso de
porcentajes o valores medios. Por ejemplo, paraindicador “valor medio de
notificaciones debe ser menor que 5” el escenaié distinto, pues supondra otra
medida que ya no ird caso por caso, sino que usamafuncion de agregacion y
obtendra un nuevo valor medio, que también podsifedarse con valores umbral.

En este sentido, un posible método para derivaridasdde rendimiento para un
proceso dado es el siguiente [121]:

1. Formular objetivos de rendimiento del proceso a att nivel, en forma de
una frase que indique un estado deseable que etqualeberia alcanzar, por
ejemplo, "El coste de notificaciones por expedielgiee ser menor que 5 euros".

2. Para cada objetivo de rendimientmentificar la dimension(es) de
rendimiento correspondiente (s)ayfuncion de agregaciony a partir de ahi,
definir una o0 mas medidas de rendimiento medidas parbjetivio de que se
trate, por ejemplo, "Porcentaje de expedientes @ogbe de notificaciones es
menor a 5 euros" al que podemos denominar EXPCN_5.

3. Refinar, si procedesl objetivo en base a cada medida de rendimiento, tal
como EXPCN_5 99%.

Una vez revisado qué son, para qué se usan y codrtamos deducirlos a partir de los
objetivos de negocio, pasamos a comentar brevenmrdkes son los aspectos y
medidas mas habituales de las dimensiones menaisraml tiempo, coste y calidad.
Comentaremos ademas algunas posibilidades de @gpficaa los expedientes
administrativos, proponiendo medidas que creenites @n el &mbito de este trabajo.

Se puede consultar un amplio catalogo de indicadapticados en areas de gestion,
finanzas, satisfaccion al cliente, calidad de s#wd SLA Service Level Agreemént
otros en [122].

6.2.1.1 Dimension tiempo

Uno de los indicadores mas comunes es el tiempdictie El tiempo de cicloes el
tiempo que se necesita para ejecutar un caso deigio a fin. Por lo general, un
objetivo comun en el redisefio de procesos es lacoimh del tiempo de ciclo. Hay
muchas maneras diferentes de especificar aun rtéslgstivo. Por ejemplo, se puede
aspirar a una reduccién del tiempo medio de ciab maximo.

Otros indicadores habituales suelen ser:

1. Tiempo de procesamientqtambién llamado tiempo de servicio): el tiempe dps
recursos (por ejemplo, participantes del procesplaciones de software invocados
por el proceso) emplean de forma efectiva a cagjoako.

2. Tiempo de esperael tiempo que un caso pasa en modo inactivoiebsipgo de
espera incluye el tiempo de espera “en cdkibido al hecho de que no hay recursos
disponibles para manejar el caso. Hay otros tiemges espera como, el de
sincronizacion que se da porque un proceso debe sincronizars®tom u otros, o
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porque el proceso esta esperando una entrada aenadion de un cliente o de otro
actor externo.

Usando estos dos indicadores en combinacion, podsiaobtener mediciones que
podriamos representar en una grafica en horizaidatje tendriamos distribuida en una
rejilla los casos y en cada caso, por cada tareizesypo de espera y su tiempo de
procesamiento.

Conforme vamos ejecutando instancias del proceso.ettiempo cientos o miles de
casos estan disponibles el log, y se puede eslamhstribucion del tiempo de espera y
el tiempo de procesamiento de cada tarea.

De esta manera, se puede ver dondechalfos de botellague provocan largos tiempos
de espera y por tanto, constituyen las tareas datadi sobre las cuales centrar el
esfuerzo de redisefio. Ademas, esta informacioniémde puede utilizar para predecir
la ejecucion los tiempos de procesamiento de Etanicias del proceso, lo cual es util
para la monitorizacién de procesos.

En el siguiente grafico, podemos ver que la additi esta mucho tiempo en espera,
desde que es activada hasta que puede empezautaese.

0 1 2 3 4 5 b 7 8 9 ti”h]__e
| a | ' ' ' -
case 1 “ BEEE Frocessing time
I Waiting time

case 2

llustracion 6.5. Tiempos en ejecucién y en espara pn modelo de proceso. Fuente: [118].

Aplicado al caso de los procedimientos administesti la dimensidn tiempo juega un
papel muy importante, pues los tiempos de tranditagi hasta la resoluciéon de un
procedimiento administrativo estan tipificados es procedimientos, bien regulados en
cada norma sobre la que se aplique el procescso dafecto, los tiempos especificados
en la ley de procedimiento administrativo comun.

Otro escenario donde este estudio de tiempos peelriatil para las administraciones es
para la consideracién de tiempos, por ejemplo, spera de los ciudadanos para ser
atendidos en oficinas de atencion presencial digmjto tiempos de registro (por si hay

dificultades para registrar solicitudes o escamEEmumentacion), o tiempos que van

desde el registro hasta la unidad que deben in&ciaamitacion.

El estudio de los cuellos de boteflara los procedimientos administrativos tiene una
atil aplicacion porque podemos detectar unidadesiradtrativas sobrecargadas o que
estan retrasando continuamente el trabajo de taaglanidades y estd impactando en el
tiempo global de tramitacion, que segun la ley decgdimiento administrativo, lo
comun es maximo seis meses.

6.2.1.2 Dimension coste

Otra dimension comun en el andlisis y redisefiordegsos de negocio es la relacionada
con el caracter financiero. Lo mas comun es refesira los costes, pero también se
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puede analizar desde la perspectiva de volumenedecivs, la productividad de la
organizacion o los ingresos.

Normalmente, los redisefios de procesos se hacearulegsuna reduccion de costes. En
los costes es importante distinguir lo que sonesofiios de costes variables.

Los costes fijos son los gastos generales que nersafectados por el rendimiento de
la organizacién (no varian por tener mas ventasowipgresar mas dinero de la
recaudacion de recibos). Son costes tipicos f§agilizacion de la infraestructura y el
mantenimiento de sistemas de informacion.

El coste variable esta positivamente correlaciora@doalguna cantidad variable, como
el nivel de ventas, el nimero de los bienes adipsri el nUmero de nuevas
contrataciones, etc.

Una tipo de coste que esta cercanamente relaciaradta productividad es el “coste

de operacidon”. Los costes de operacion pueden @iséamtamente relacionados con las
salidas de un proceso de negocio, esto es, pradodervicios. Una parte sustancial del
coste operativo es generalmente coste laboralegager el coste relacionado con los
recursos humanos empleados en la produccion ogel g un servicio. Dentro de los

esfuerzos de redisefio de procesos, es muy comancpatrarnos en la reduccion de
costes de operacion, sobre todo de los costesalakor

La automatizacion de las tareas es a menudo visteo aina alternativa laboral. Y
aunque si es cierto que puede reducir los codbesdes, puede causar costes puntuales
destinados al desarrollo de las aplicaciones quoreientes y sus costes fijos de
mantenimiento durante el tiempo de vida de la api@n.

Para el establecimiento y distribucion de costes fa lo largo de las actividades del
proceso, se utiliza lo que se denomowste basado en actividadActivity-Based
Costing-ABGC ) fue desarrollado para asignar con mayor preatikié costes indirectos
a los productos y servicios y segun particularidguhea clientes individuales.

La motivacion deABC es que los recursos humanos y la maquinaria smeraido
compartidos por diferentes productos y servicioseytilizan para servir a diferentes
clientes. Por un lado tenemos las horas que tnatteggpersonas en una actividad (cuyo
coste podria ser la proporcion respecto del satri@l en las horas invertidas) y por
otra costes como el uso y el desgaste de las her@a® que utilizan.

La idea de ABC es por tanto el uso de actividadea fa distribucién de los costes
indirectos. Una idea podria ser:

Costes laborales por unidad de tiempoen funcion del salario de cada participante,
calculamos cuanto nos costaria un minuto.

Costes fijos por unidad de tiempo sumando todos los costes fijos anuales de las
herramientas que se utilicen para el proceso, Isalaaun valor que seria el coste por
minuto.

Costes conocidos de la actividadel coste conocido del material consumido o por
prestacion del servicio para una unidad de ejenucio

Y en cada actividad por tanto, se puede calculacoste del participante y de la
infraestructura utilizada. Si alguna tarea es mlayumo usa mas nada el actor,
podriamos imputar coste cero por maquinaria auxylidélo computar una parte de
gastos de administracion.
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Aplicado a los procedimientos administrativos coesjrel mayor coste suele venir de
las notificaciones.

Supongamos una unidad de notificaciones de unadsecte recaudacion de un
Ayuntamiento. Se dispone de personas que tramésmatificaciones, es decir, las
imprimen, las ensobran, las organizan y las enp@arCorreo.

(5) Retirada de las cartas por parte del servicio de Correos

"" % (4) Se organizan las remesas en bandejas y

% ~ '[?’ cajas. Se cuentan y se calcula el gasto (coste

unitario * numero de cartas)

5 35‘ : (3) Maquina que pliega las
“m cartas
[

~ (2) Personal que prepara las
remesas de notificacion.

(1) Imprimir Notificaciones

Datos Corporativos

llustracién 6.6. Esquema tipico de actividades deervicio de notificaciones

Por tanto, en cada nodo del proceso de negocioedapdrezca una notificacion
podriamos considerarla una actividad basada em,cgstque conocemos lo que nos
cuesta enviar una notificacion (pagando la tami@espondiente a Correos mas el coste
del papel) mas los costes de la maquina impresaasgbradora y los costes de las
personas que intervienen prorrateado segun su aosgtd en funcion de los minutos
gue se invierten.

Puede ser (til esta consideracion por ejemplo giaralar escenarios donde queramos
conocer cuanto ahorrariamos pasando de las noidites a través del servicio postal y
apostando por servicios de notificaciones eleatami Algo que sin duda, pronto
muchas organizaciones consideraran como ya adelastan el capitulo de novedades
normativas.

6.2.1.3Dimension calidad

La calidad de un proceso de negocio se puede \sgledal menos dos perspectivas
diferentes: desde el lado del cliente y desdedel te los participantes en el proceso. A
estas dos visiones se les conoce también comalidad externa y calidad interna.

La calidad externa se mide como la satisfacciortligite con el producto o el proceso.
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La satisfacciorcon el producto o serviciose puede expresar como el grado en que un
cliente siente que las especificaciones, comproraiguectativas se cumplen por el
producto o servicio adquirido.

Cuando se trata de la satisfaccion del cliexte el proceso se refiere a la manera
como se ejecuta. Se refiere por tanto y en comjunta cantidad, relevancia, calidad y
oportunidad de la informacién que el cliente reaillbeante en el proceso y conforme
progresan las tareas.

Por otro lado, la calidad interna de un procesoeafgocio se relaciona con el punto de
vista de los participantes del proceso.

Algunas de las mas tipicas de las preocupacioneslatad interna son: el nivel que
perciben los participantes en cuanto al controlsdetrabajo, el nivel de variacion
(satisfaccion, frustracion, estrés) que experintreataambiar los procesos, y si trabajar
en el contexto de los procesos de negocio lo siemteo un desafio o amenaza (por
ejemplo por tener miedo a perder el trabajo trasmayor automatizacién de tareas de
chequeo y controles de datos).

Es interesante notar que hay relaciones directas kancalidad y otras dimensiones. Por
ejemplo, la calidad externa del proceso se sueldirnem términos de tiempo, por
ejemplo, el tiempo medio de ciclo o el porcentagecdsos donde no se respetan los
plazos, por ejemplo, al resolver un procedimiemmiaistrativo a tiempo o completar
alguna de sus fases.

Autores como Marlon Dumas, cada vez que una metkdeendimiento se refiere al
tiempo, se clasifica en la dimensién tiempo, ingluws la medida también esta
relacionada con la calidad.

La calidad también nos puede dar desde una tepegspectiva, la del propietario del
proceso, una vision de como se esta ejecutandastd’ se refiere a conocer hay
repeticionesen loslog de ejecucién, porque por ejemplo, haya tareasnquee puede
llegar a completar correctamente y el sistema deber atras. En ese caso, hablamos
deretrabajo o repeticiones a evitar.

Por ejemplo, seria aplicable medir estos retrabajesieltas atras en un sistema de
asignacion de incidencias y resolucion (sistemadiaketing. Estos sistemas van

registrando ante una incidencia registrada cuangoién la tiene asignada. En primer
lugar, se suele atender por gente que esta alpnined de atencién de la incidencia. Si
no puede resolverla, entonces se pasa a un sequweloque son personas mas
especializadas en la cuestion.

Y asi hasta resolverla. En el caso de que se detget un area esta atendiendo una
reclamacion que no le es de su ambito, entonces uiefarla al soporte de primer nivel
del area identificada. Esto en la traza del procesoindicaria o haria ver que hay una
vuelta atras desde un soporte de segundo nivelreepnivel nuevamente. Y esto nos
podria hacer revisar por qué ha ocurrido estomatalecisiones de ajuste en el proceso
0 en la gestion del primer nivel de atencion.

En las administraciones publicas este tipo de cervie consulta y resolucién de
incidencias se suelen facilitar a los ciudadanosigpeia de los canales de atencion al
ciudadano, como eervicio 010de los Ayuntamientos [123] o skrvicio 060de la
Administracion General del Estado [124].
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6.2.1.4Dimension flexibilidad

La flexibilidad [118] se refiere al grado de var@at que un proceso permite. La
flexibilidad se puede discutir en relacién con s&gi de eventos que registra el proceso.
Para la el propietario del proceso, esto es ur@nrecion importante con el fin de
comparar el nivel de flexibilidad deseado conéxitilidad real.

Podria resultar que el proceso es mas flexibldagee se exige desde una perspectiva
empresarial. Este es el caso cuando la flexibilisguede equiparar confldta de
estandarizacion A menudo, el rendimiento de los procesos sufanda se permite
demasiadas opciones.

Consideremos por ejemplo la existencia de varias gé atencion de solicitudes, para
poder registrar una solicitud vinculada a un prouoéshto administrativo.

Podriamos disponer que un ciudadano puede dessardar casa un impreso para
iniciar una solicitud, como cualquiera de los gag bn [125] y donde el ciudadano lo
envia una vez relleno por e-mail al servicio denciten correspondiente del

Ayuntamiento. Otros podrian usar el canal telef@dm®d0 para que les faciliten el

registro de las solicitudes, y otros ciudadanogrssentan en las oficinas de registro
del Ayuntamiento y rellenan la solicitud y es ebgp registro quien las tramita y

posteriormente por el sistema de distribucion mmderya llegan a las unidades
tramitadoras.

Obviamente el tiempo que debe dedicar el persartatno a atender, entender y
registrar una solicitud en los dos primeros casoficftudes por e-mail o telefénicas)
llevara mas tiempo a los empleados y quiza incliespués de dedicar ese tiempo no se
podra tramitar aun porque a veces los ciudadandgenen documentos necesarios a
mano o simplemente por restricciones del proceditoieno se puede finalizar el
registro. No solo este procedimiento toma mas tengero también, debido a la
probabilidad de malentendidos, aumenta la prolokullide errores. En la practica, esto
significa que el proceso de registro de solicitutkyse tres opciones para presentar una
solicitud: por registro de entrada habitual dondeciedadano presenta toda la
documentacion, que a su vez puede ser presendielematico (el procedimiento
estandar) o a través del teléfono o e-mail.

Si las tres formas son permitidas y se estableagninistrucciones internas para que
puedan incorporarse al proceso con normalidadneasoestamos hablando de procesos
flexibles.

Si por el contrario, se impone una norma internatrdbajo en que “no se deben
registrar, salvo por empleados del registro mualcplicitudes de ciudadanos relativas
a procedimientos del area Econdmica ni atendertascprreo electronico” y tras
analizar los procesos vemos que hay solicitudeasddd alta por funcionarios que no
son del registro y que han atendido estas petisjogr@onces estariamos hablando de
una violacién de la norma, y aunque el proceso t&desita flexibilidad y la tramitaciéon
podria haberse desencadenado de una manera hab#uaintraria a la norma y por
tanto, esta flexibilidad debe ser reducida paraenhipestas secuencias de acciones en
los &mbitos que sea necesario.

Pero la flexibilidad en las trazas de ejecucion biégm es algo normal en los
procedimientos porque hay muchas actividades queossideranopcionalesen los
procesos.
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Por ejemplo, en un procedimiento administrativo éomse da la posibilidad al
interesado en el procedimiento de presentar alegesiuna vez iniciada la fase de
instruccion, después de la propuesta de resolycaites de la resolucion.

El ciudadano puede optar por presentarlas o nbe&lho de no presentarlas no viola
ninguna norma, y en un caso tendremos la trazaalegaciones y su resolucion y en
otros casos no las tendremos y los procesos sgralmente validos.

Tabla 6.1. Ejemplos de trazas que podemos encopéia un procedimiento administrativo comuin

Caso Secuencia de actos en la traza

Traza de un caso de procedimiento administratiwicio, instruccién, propuesta de resolucio
comuan

—

notificacion al ciudadano, resolucion, archivo>

Traza de un caso de procedimiento administratiwicio, instruccién, propuesta de
comun con alegaciones resolucion,

notificacion  al  ciudadano,  presentacipn
alegaciones,

resolucion alegaciones, notificacién resoluc|én
alegaciones, resolucion, archivo>

En este caso, ambas trazas son correctas y ebpreeesjecuta conforme a lo esperado.
Por tanto, esta flexibilidad no presenta ningunbjgmma de cara a ser correcto el
proceso ejecutado.

Por tanto, la flexibilidad, vista como un conjul® secuencias que se dan en la realidad
de la ejecucion de los procesos, una vez analizaddsgs nos puede indicar por una
parte vias desconocidas de tramitacion que est&@digndo en la realidad y que, en
algunos casos nos ayudaran a conocer y descubkipsprocesos como alternativas de
ejecucion del proceso. En otros casos, simplemeote daran una medida de la
flexibilidad con que se estan ejecutando correctéenen base a varias combinaciones
de tareas obligatorias y opciones y en otros casodgetectamos secuencias que estan
prohibidas nos puede llevar a tomar medidas pagalina flexibilidad se reduzca para
evitar riesgos de violacion de las normas.

6.2.2 Balanced scorecard o Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integrall@lanced scorecardes una herramienta que pretende
reunir un conjunto de indicadoragrupados en torno a cuatro categoriade negocio.

El objetivo de este cuadro de indicadores, es ayaidinear a la organizacion hacia la
consecucion de sus estrategias de negocio.

El hecho de considerar los indicadores agrupadosoerd a cuatro categorias es
proporcionar una vision del negocio en su totaligado sélo restringidos a indicadores
de tipo financiero o de costes.

Por consiguiente, el “Cuadro de Mando Integral’bssa en cuatro dimensiones de
desempefo. Cada una cubre una preocupacion funtidrdena organizacion:
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» Medidas Financieras por ejemplo, flujo de caja, para asegurar laesoiilidad, el
margen operativo para asegurar la satisfacciongladcionistas.

* Medidas de negocio internaspor ejemplo, tiempo de ciclo, para garantizar la
eficiencia y los niveles bajos de inventario encako de las organizaciones de
produccion.

» Medidas de innovacion y aprendizajepor ejemplo, liderazgo de la tecnologia, para
garantizar la ventaja competitiva o para atraatener el talento.

* Medidas relativas al servicio al cliente por ejemplo, la entrega a tiempo, para
garantizar la satisfaccion del cliente y su lealtad

La forma clasica de implementarBhlanced Scorecardigue un procedimiento desde
arriba hacia abajo. Se inicia con un cuadro de maondporativo, seguido por distintos
cuadros a nivel departamental, cada cual hacienfisié en sus objetivos y métricas
gue directamente afectan al departamento especifico

Esta implementacion clasica dBhlanced Scorecarchace hincapié en la division
funcional de las organizaciones y no presta sufiei@tencion a la vision sobre los
procesos.

Por tanto, se puede considerar como una herramigihtpara identificar medidas de
desempefae toda una organizacion Esta vision contrasta con el método basado en
las dimensiones de rendimiento descritos anterioleng que se orienta hacia la
identificacién de medidas de desempefio para urepoodado.

Por lo tanto, podemos decir que el método anteril Balanced Scorecargon
complementarios.

Como indicAbamos al final del apartado anteriohegho de que la dimension de costes
en el sector publico no tenga la misma incidenae en el sector privado, provoca que
aparezcan propuestas sobr8allanced Scorecardplicado al sector Publico.

Siguiendo la exposicidén y razonamientos de [126]las administraciones publicas la
satisfaccion de los ciudadanos y empresas (clieyi@ssean de un sector de la
comunidad, un estado, un pais o el mundo), es éltimo que debe reflejar el éxito de
estas organizaciones, y probablemente sea tandiémenos en parte, el proveedor de
los fondos (impuestos, donaciones).

Y para el sector publico, el autor propone camielaenfoque de las perspectivas
financieras afiadiendo en un mantenimiento posiiedlujo de caja y el uso de los
impuestos y donaciones como indicadores principa}fecambia la categoria de
“resultados de negocio”, mas tipico de una emppsada por unas medidas de
satisfaccion de la comunidad.

El resto de categorias si las consideramos iguaémetlidas, porque las recientes y
continuas novedades normativas que se presentestertrabajo estan enfatizando que
hay que medir el desempefio en las administracidrae®rlas mas eficientes y estan
continuamente sometidas a riesgos de recortesguestarios, por o que la tendencia
de intentar hacer mas con menos recursos ya senstfando en la mentalidad de la
Administracion.

Una representacion grafica de este esquema enfaeados servicios publicos la
podemos ver en la ilustraciéon 6.7.
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llustracién 6.7 Perspectivas del Cuadro de mando integral pasadmganismos publicc Fuente: [126]

6.3 Compliance en los procesos de neg

‘Compliance’ en la actividad de una organizaciorpy extensién y en el ambito
éste trabajo de sus procesos de nio), es un concepto que se relaciona a menud
la auditoria de nuestros procesos, donde se pee@s®hurar que la ejecucion se t
conforme a una determinada normativi (Que puede derivarse en una composicio
objetivos).

A nivel estratégico, comjance tiene una relacion natural con el conceptdedgos.
Situacionesno-compliant: exponen a las organizaciones a riesgos que debe
mitigados [127].

El concepto de Compliance, en esencia, tratar elgusar que las actividades dentrc
un proceso se ejecutadmo ypor quienegleben realizarlas y que se satisfacer
restricciones que imponga una normativa o “margmalfe(plazos, documentacion
generar, limites de gasto, etc

Es decir, agrosso mod, que las acciones deben estar realizadas, jumnto la
documentacién o datos requeridos, por los acfeasitidos y en los plazos y con
restricciones marcadas para ser consideicompliant o de acuerdo con la normati

En este apartado por tanto, se introduce un comcets dentro del ambito ¢
funcionamiento de la organizacion y por ende, de@ocesos de negocio, que e
concepto deiolacion de las restriccione

En esta apartadeamos a hacer mencion a otro concepto relacionad@lcdesemperfi
de los procesos de negocio, que es la conformicconformancg119] [128].

La conformancepor lo que hemos podido concluir de las refdeenbibliograficas s
refiere a la ejecuciéronforme a una serie de restriccior

Por tanto, desde nuestro punto de vista es un Osjlntto” del compliancey
proponemosla relacion entre ambos conceptos en la siguiabla 6.2
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Tabla 6.2. Relacion entre conformance y complisrcen proceso de negocio

Evaluar Conformidad

“Conformance cheking”

Evaluar adecuacion a la
normativa “Compliance

Resultado (Compliant)

checking”
No - No
Si Si Si
Si No No

Para sercomplianf por tanto, se deben de satisfacer las restriesiae una
determinada norma, o varias de ellas.

Por tanto, la diferencia que vemos entre conforchiga&ompliancees que, aunque
ambos trabajan con restricciones, la conformidas meferencia a técnicas de caracter
general que se aplican sobre los procesos (taragden, existencia de documentos) y
Compliancese refiere a que dichas restricciones se configurdefinen para satisfacer
un determinado marco normativo concreto (incluyestricciones del tipo deben estar
ejecutadas todas las tareas antesXddias y los documentos presentados en el
OrganismoO antes deN dias). Estas restricciones de tiempo y donde yocdeben
estar presentados los documentos en sobre la gealobal del proceso son mas bien
del ambito del Compliance.

Podemos decir que Compliance concreta el ambital ldgl proceso de negocio y se
nutre de laconformancecomo medida de aseguramiento que el proceso sat®je
conforme a unas restricciones impuestas.

Para acabar de introducir el concepto ‘Compliange’la importancia en las
organizaciones (y por extension a las administrexsgublicas) tomo como referencia
la introduccion al trabajo de [129].

Los autores nos indican que cada afo, las orgaomescinvierten tiempo y dinero en
asegurar que sus procesos cumplen con las difsneotmativas y politicas.

Estos autores identifican cuatro categorias difesede reglas autoritarias o fuentes
normativas por las que un proceso de negocio psexdgobernado. Cada una de estas
categorias puede ser de adopcidn voluntaria o ist@@euna organizacion:

 La primera categoria es la de Ig®liticas internas utilizado en las
organizaciones para dar una mejor orientacion priesesos de negocio.

» La segunda categoria la constituyeglamentos y leyes impuestas por los
gobiernosrepresentan la segunda categoria. La violacidaslaormas de esta
categoria puede tener consecuencias importantefjidias las sanciones
financieras, pérdida de reputacién y demandas.

» La tercera categoria se componeAdeierdos de Nivel de ServicidSLA que
se utiliza entre las organizaciones para garantsgwicios prometidos se
proporcionan de acuerdo las expectativas.

 La dultima categoria de normas se refiere a tewmas estdndares
internacionales

En el ambito de este trabajo, nuestras fuentesatoras serian la primera y la segunda
categoria, donde estarian los reglamentos de fuaTiento interno de las
administraciones y leyes que la gobiernan (LOFAGEegglamento Organicos
Municipales) y las Leyes que regulan los procedmo& administrativos y el
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funcionamiento de las administraciones publicasngue podriamos afadir que la
tercera categoria podria ser también una fuenidavéi le diéramos la entidad de SLA
a las cartas de servicios.

Tabla 6.3. Fuentes de Compliance (marco legal) @mifistraciones Publicas

Tipo de norma Ambito de aplicacion

Leyes y normas generales 0 internas | @rganizacién interna y estructuracion |de
funcionamiento:  LOFAGE, Reglamentos servicios.
internos, Reglamentos Organicos Municipales,
Ley de Bases del Régimen Local, Ordenar|zas
Municipales, Ley de Salud de Andalucia.

Leyes que regulan los procedimientoRegulacion de procedimientos concretos pgara
administrativos y otras obligaciondsey General todas las organizaciones.
Tributaria, Constitucion Espafola, Ley ¢e

Seguridad Vial de Tréfico, Ley de Sostenibilidad

Financiera, Ley Organica de Protecciéon de datos

de Caracter Personal, Ley General Presupuestaria.

Y todos los desarrollos normativos en basg a

Reglamentos o Real Decreto vinculados.

Acuerdos de nivel de servicioCartas deg Ambito de calidad (podemos verlo como unos
servicios, Ley de administracion electronica. | SLA adaptados) y prestacion de servicios
publicos.

Uno de los retos que se plantean segun los awerescomplicado y “casi imposible”
cumplimiento con todas las reglas impuestas a uyanzacion (que sea de cierto nivel
de complejidad y tamafio y con muchos procesosugdag recursos son limitados en
las organizaciones en ocasiones, puede haber mpggasntran en conflicto, lo cual es
una situacion a gestionar.

Otro reto es poder mantener el nivel de cumplinoielpgjo control continuo para
asegurarnos de que podamos pasar la proxima daditor

La fase de definicion de las restricciones imp#car su vez una identificacion de
violaciones que habra que definir y declarar etotel alcance del proceso. Esta
informacion proporciona informacion importante palapropietario del proceso. El

efecto que se produce de detectar estas violaciooesalmente sera que se tomen
acciones correctivas.

En la medida de lo posible, disefiaremos, contnolasey auditaremos nuestros
procesos de negocio de forma que intentemos alithasviolaciones En el caso de
que se produzcan, ya que durante el desempefaleeals procesos se pueden dar
multitud de circunstancias (errores en el modetmres informaticos, conflicto de
normas) lo deseable es poder detectarlas cuardgs. ant

En caso de detectar desviaciones sobre el objegva@umplimiento o violaciones,
podremos aclararlas con los participantes del pm¢porque no todas tienen por qué
ser malintencionadas), y puede que incluso nos reisenar el modelo del proceso o
parte de la organizacion para adaptarlo a unadezhlique no fue contemplada
correctamente o en todos los casos.

Por tanto la deteccion de estas violaciones nos telar a tomar acciones correctivas
cuanto antes y cuando sea posible. En caso de der mietectarlas en las fases
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tempranas (disefio o en tiempo de ejecucion), emallinstancia, deberemos auditar
nuestros procesos para corregir a posteriori estasciones.

El Complianceaplicado a los procedimientos administrativos aolmportancia si
consideramos ademas el principio también constitati (art. 9.3 de la Constituciéon
Espafola) deublicidad de las normas donde debemos ejecutar lo que decimos y con
las garantias maximas de hacerlo bien. La ges#dprdcesos de negocio aborda la
publicidad de los procesos, con modelos visualesugjlizan notaciones estandarizadas
que se pueden compartir y unen la visibn de todss itteresados por toda la
organizacion como uno de sus puntos fuertes.

También tiene relacion con lasartas de serviciosmencionadas en el capitulo 1.2 y
en la tabla 6.3 de fuentes del marco normativeCaehpliance

En sintesis, en lo que resta de esta seccién, verem

- Una revision de los trabajos relacionados escogiivdas bases de datos
bibliograficas de autores que han estudiado el telelacompliance desde
distintas 6pticas y desde distintas fases, desdiseiio hasta la medicion del
compliance y el tratamiento de las violacionessaédstricciones.

- Repasaremos el concepto amformance checkingn sus variantes de control
de flujo y datos y recursos.

- una propuesta de como definir indicadores de campd Key Compliance
Indicators y ejemplos de cuadros de mando para visualizad@restado del
proceso en cuanto a objetivos de compliance.

- Presentar el reto del compliance en procesos ergamizaciones como un reto
de futuro ante el avance de la administracion Eemta y la actuacion
administrativa automatizada, mencionando un caso re

Escenarios tipicos donde se aplica este conceptespresas u organizaciones que
deben cumplir unos estdndares concretos segumeassde negocio [130]:

- Cumplir con estandares ISO

- Regulaciones del gobierno

- Auditorias de seguridad y auditoria financiera

- Regulacién financiera

- Aseguramiento de la calidad

- Cumplimiento de obligaciones impuestas por la degenon

Algunos de los beneficios de dicho cumplimientoeypdbder asegurar que los procesos
se ejecutan conforme a las normativas son:

- Prevenir dafios y costes derivados de su incumpiltmie indemnizaciones (ya
comentamos algo de la responsabilidad patrimomidsl administraciones en el
sector publico).

- Reducir el tiempo y los recursos humanos dedicadodos controles
reglamentarios.

- Optimizar la supervision de la direccion a través aiadros de mando e
informes.

- Manejar las quejas y problemas de manera eficiente.

- Generar registros de auditoria detallados.

- Ayuda a las organizaciones a evitar pleitos.
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6.3.1 Revision de trabajos relacionados

El hecho de incluir en esta seccion un apartadevdsion de trabajos relacionados es
debido a que eComplianceaplicado a los procesos de negocio, no es algoestée
resuelto a nivel de notacion ni hay un método estarpara incorporar estas
restricciones desde el modelado, ejecucion o inalumg Unica forma de evaluar.

Ninguna herramienta o suite que implementa BPMallevddulos de Compliance
incorporados como tal. Si se podran encontrar apboes de tipo ERP que llevan
incorporados una serie de marcos normativos cawxrePero no existe como
metodologia general su modelado.

Los BPMS si que incorporan soluciones de mon#éoién @usiness Activity
Monitoring —-BAM-) y modulos para definiKPIs e interactuar con reglas de negocio,
pero el tema de Compliance admite multiples fordesnplementacion.

De la revision bibliografica de distintos articulppropuestas sobf@ompliance hemos
seleccionado éstos siete [131], [88], [132], [149R7], [133], [134] y [135] como
trabajos relacionados con la materia que estaratantto y poder situarnos en cuanto al
estado actual de la cuestion.

A parte, hemos considerado las lecturas de [112P8] sobreconformance checking,
donde nos presentan cOmo revisar o auditar el cderpento de los procesos de
negocio respecto de restricciones en el flujo dieidades y uso de datos y recursos.

También presentan el método td&en replaya partir de trazas del proceso a partir de
los logs, y ademas presentan los conceptos de monitorizgad@ntrol de los procesos.
Se enfocan en la ejecucién conforme y correccidrpaeeso modelado respecto a lo
esperado.

Aunque uno de los objetivos y motivadores de naoesabajo es ayudar a que los
procedimientos administrativos seamompliants y coémo obtencibn medidas de
Compliancea partir de las obligaciones legales, creemos iitapte mencionar el
conformance checkingor la relacion que se deduce entre la conformidadla
ejecucion de los procesos de negocio desde el plentista de las restricciones con la
consecucion de objetivos mas ambiciosos (de reedimi de compliance).

Estas técnicas se usan porque el hecho de que delorde proceso sea correcto no
implica necesariamente que el comportamiento obdergea el que esperamos, y por
tanto no es correcto su desempefio. Si un procese problemas en su ejecucion
(encontramos trazas de ejecucion incorrettégnsque no se consumen) posiblemente
los indices de Compliance que definamos no lostegnos.

Esto lo veremos en las secciones 6.3.2 y 6.3.3.

De los articulos mencionados como seleccionadssdds primeros, son de caracter
mas tedrico donde tratan de ayudarnos a chequeaodtlado de los procesos de
negocio y verificar su conformidad con las restdnes de compliance utilizando
anotaciones y logicas formales para definir resiites de obligacién en secuencias de
actividades, datos o recursos. Es lo que deno@uamapliance by design

Estos autores proponen métodos de verificacionoggptocesos de negocio sobre el
mismo modelo, con heuristicas de verificacion [13fiJe propondran acciones
correctivas sobre el disefio del modelo cuando sectd® violaciones respecto de su
comportamiento.
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Proponen el uso de artefactos de anotacion sobmodElo, con los efectos de la
ejecucion de una actividad y un conjunto de regles describen las obligaciones que
cada actividad va anotando en el proceso y quendsbe cumplimentadas en la
actividad siguiente o etapas posteriores.

P —

Semantic Annotation

-~ A Ent_er Mew B: Identity E: Open TElS]{
I\_/ CUS.OI"I:‘_EF Check Account P
Information A |newCustomer(x)
I B |checkldentity(x)
D: Approve - C checkldentiry(x), recordldentity(x)
Am'.lm Awo'unfgh;liw . - -
Opening D |accountApproved|x)
l E owner(x,y), account(y)
&: Accept intial F accountType(y.type)
D it s \
o - . =ees G positiveBalance(y)
: Mot . _ —
- I Initiats .. P
O‘—{ Customer and ]‘—{ Acoount } H —positiveBalance(v)
Close Case e -
b - H: Acoept | accountActive(v)
Empty Initial ‘
Balance J ”Offﬁ‘(.r. \j

llustracién 6.8. Modelo de proceso enriquecido enntaciones sobre los efectos de ejecutar una
actividad. Fuente: [88]

[132] aporta una vision general de arquitecturéchp ae vida iterativo de actividades y
de interaccién entre componentes muy interesantesté ciclo de disefio, control y
auditoria le denominel ciclo de vida de la gestion del complianan la organizacion.

En este sentido, describe umarco general de gobernanza del compliancen los
procesos de negocio y enfocada a arquitecturasitadas a servicios. Presenta un
modelo general de ciclo de vida de gestion de cam con fases, productos y
actores, y discute sobre la propuesta COMPAS [t86]o arquitectura para el control
de compliance. Trata tanto los aspectos en ladagiserio, en fase de ejecucion como
en la fase de evaluacién o auditoria, proponienda arquitectura y una serie de
actividades en cada una de ellas.

Y

\J_  Govemment,

& O standardization
/\—%— /\t bodies, customers, ... ’/ -------------------------------------- 1:
s
. Regulations, /’ ) !
_ﬁ laws, best 2 BUSINESS = e o e e I
— | practices, it processes _ Lo :
\—|—‘ — e m Execution data ! nterna
‘1 contracts, ... — SCF . __1 i : compliance
I Y Inlemal Events Monitoring L___ E;/ v ‘; /\ expert
™, 2 ) |
\ policies . : \ i (
{ I temallzationf ------- -J Design F------- ->| EAisine=. | e} internal
AL -\ _ ~\_execution evaluatlon /I
Company\ Policy adjustme R 1gineering | L Enforcement |
‘ ‘ causes
— S
——
S assists

llustracién 6.9. El ciclo de gestién de Compliaros fases, productos y actores. Fuente: [132]
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En la ilustracion 6.9 se observan las distintastieee del marco normativo, compuestas
por leyes gubernamentales, normas de estandarizaeiglas impuestas por clientes,
partnersde la organizacion u otros, nos imponen regul@sippracticas, etc.

Una vez identificado el marco normativo, la organian realiza la fase de
internalizacidnde dicho marco derivando en la creacion y establento de_politicas
gue definiran las restricciones que comentabamiesiarmente.

También presentan un esquema de la arquitectura RFGMpara el gobierno del
compliance en las fases de disefio, ejecucion yiaeidin.

Design time Business execution (runtime) Evaluation time
P e

Processes and process Compliance
fragment models, events
definitions, compliance rules VbMF for Instrumented govemance
DSL services dashboard
modeling M, . ]:
Model ~ lnsfrumer_ated ,_WS‘J(_\ S W ) ) B
ito ) services 31.{,’ ‘Jgg g (J‘\ ¢ _ Events Analysis| Mining Analysis
reposil — 3 by, pbng 5 " "
e ry - ; /_::v%ir 5 resuits results results
. A T N Events .
— o S ——— Protocol Loa minin Business
Code 1 ¢ Events | monitoring 9 9 intelligence
generator -
5 ar Business T
Process models, TOCE55es Models i
rocess engine
Process fragments p g Evenrsi
i J/fi"——-\\
ke Audit Data
¢ data — { Emn S
Process (fragment) f__ ) |
repository Y S S~
R N Event log Data warehouse
Audit trail
S

llustracion 6.10. Vision general de la arquitect C®MPAS para el gobierno de compliance en
arquitecturas orientadas a servicios. Fuente: [132]

De los elementos representados en la ilustraci®®, @odemos relacionar varios de
ellos con conceptos que hemos introducido a looladgl capitulo en secciones
anteriores, como la monitorizaciéhuginess execution-runtilpecontrol de procesos
(evaluation timg¢y chequeos de conformidadieGign time, runtime

Las violaciones a las restricciones, pueden damseada una de las tres perspectivas
siguientes de los procesos: el flujo de controlpsly recursos, de forma aislada o en
combinacion.

Como ejemplo de violaciones de recursos, serigparebna que firma o autoriza sobre
un expediente administrativo sin tener el rol (oq@utorizado por la normativa (interna
o legal). Otro tipo de violaciones, puede ser mtafde conformidad de los datos
asociados a una actividad. Por ejemplo, que netxt@ 0 se tenga localizada cierta
documentacion obligatoria que debe acompafar laug@ de una actividad
administrativa.

[129] presenta un método para a partir de una skri®bjetivos globales de una
compafiia que deriva en politicas y subpoliticasdelediendo desde niveles méas altos
de la corporacibn a mas bajo, funcionales o deparégales), definir unas reglas
asociadas con medidas de rendimiento y que nositparravaluar cOmo se esta
comportando cada politica respecto del objetivib@loA estas medidas que se ajustan
y contribuyen al objetivo global, el trabajo lasnsmlera deCompliancey permite

dibujar un cuadrante donde se pueden ver las reglas estan en fase de no-
cumplimiento, para proceder a mejorar los procesopezando por las reglas con
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menor indice de no cumplimiento. Es un método e KPIl de una forma agregada
para obtener una medida de compliance por reglasiaams a politicas de la
organizacion.

En [127] se presenta también el problema @empliancecomo un reto para las
organizaciones, define lo que denominanisy Compliance Indicato(KCI), y
propone algunos ejemplos de indicadores de esiedipe a diferencia de los KPI, los
KCI suelen ser medidas porcentuales de complianne-compliance. Y finalmente
explica como llevarlos a cuadros de mando paraobiegho de compliance para su
monitorizacion.

Para el propdsito de este trabajo, tomaremos cdessien consideracion de cara a la
monitorizacion de los procedimientos administratiamuellos controles en tiempo de
ejecucion que nos permitan tener un comportamiprewentivo (por ejemplo si se
detecta por el proceso una no conformidad en degogtsos o flujo).

De cara a la fase de evaluacién, las propuestd$2®¢ y [127] nos dan ideas sobre

como poder a partir de una norma legal que regqdeptocedimientos poder inferir

politicas y reglas o bien indicadores de rendinoier{Pls- que se pueden agregar en
uno o varios KCls.

Estos trabajos motivaran el apartado 6.3.4, dormteamdolo como referencia
abordaremos como podrian aplicarse a los procediose@dministrativos.

En [133] se hace una propuesta sobre separaciomatitlo BPM de lo que seria la
comprobacion detompliance Comentan los autores que disefiar un procesogteioe
gue afiada una cierta cantidad de tareas de camiroledio del proceso puede hacer
perder la esencia de lo que realmente se esta amuliele incluso comentan que podria
hacer poco mantenible el modelo del proceso ahtléantos controles que no son mas
gue comprobaciones que hace el sistema de infadm&oen automaticamente cuando
pueda o bien por un control manual.

Para ello proponen separar la evaluacion del cami del sistema informatico que
gobierna el proceso, y usar un médulo de comprohade complianceQompliance
Engine—CM-) que se comunique con el gestor del procBsoesta forma, tras cada
actividad que gueramos monitorizat,proceso envia un mensaje al CMdjuntando
los datos de estado del proceso, su traza de &eacye@ste lo graba en sus bases de
datos en tiempos de ejecucion. A continuacion evalibase a las reglas definidas y si
hay alguna violacion emite una sefial al gestopdeteso via el interruptor de riesgos

Por tanto, el proceso ejecutandose en el sistemdatenacion y CM se comunican en
caso de violacion de conformidad por la activacd® interruptor de riesgo. Las
interrupciones podrian ser de dos tipos. Cuandop@dvea que estamos en riesgo de
violacién, nos emitira una interrupcion. Para skobasa en las reglas de Compliance y
el médulo de riesgos. Si la violacion es de caragve, emite otro tipo de
interrupcion que podria forzar la interrupcion tadel proceso, se puede ver en la
siguiente figura este tipo en la conexion entnm@tlulo de Desviaciones y excepciones
hacia el interruptor de riesgos.

En esta propuesta, los autores proponen un vocabpiara definir las entidades que
debe almacenar eCompliance Engineque definan relaciones entre procesos,
actividades, roles y permisos de roles sobre detilgs.
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Uno de los puntos fuertes de su propuesta, seglicames que CM puede actuar
forma preventiva cuando segun el estado del progésdarea a ejecutar, puede act
antes de la ejecucion.

{ ™ f ™
o Dejure - models
Process Bustness ||Crganization | {Compliance|
definition Data Structure rules
g | & Risks. I
—E— Runtime data Deviations /
—I 15
L Information System J Compliance Engine y
L

llustracién 611.Propuesta de Compliance-Engine. Fuente: [133]

En relacion con este motor compliance creemos interesante aportar la idesque
podria mejorarse el CM propuestc con los requisitos que indican respecto d
perspectiva de usuarios, CMF 7, 8 y 9 en ], donde ademas de comportarse de fc
preventiva, el CM se podria dotar de informaciée germita conocer al usuario L
explicacion de las causas raiz de ceiolacion.Solucion que también comen127]en
su seccion deAnalyzing no-compliance incorporando arboles de decision
permitan clasificar las situaciones coicomplianto no y donde el recorrido del art
explicaria las causas raiz de la violac

Para finalizar la revision de trabajos relacionagodada la relacién que tienen cor
evolucion que esta sufriendo la administracion tedaecca en el sentido de
interoperabilidad entre administraciones y orgasi@aes, [134] y [135] hablan d
problema del compliance en procesos que cruzan |lamizagiones

Sobre esta cuestion, dedicaremos un apartado di#mieste capitulo, concretaments
6.3.5 donde presentaremos el problema y los retoscpntrastaremos con ejemp
reales de procedimiers en la administracion publica actualmente er.

6.3.2 Cumplimiento en el flujo de actividades del proceso

Esta seccidn, que presentamos como un subconjaritoglie [11] y [128] denominat
Conformance of control flc.

Vamos a comentar en qué ccste brevemente este concepto introduciendo brevter
algunas nociones de la mineria de proc

Los autores nos indican que la conformidad conlgb fde actividades puede ¢
estudiada de dos maneras, ya sea basado en rekaexplicitas o sobre laase de un
modelo de proceso normativo. Ambas formas puedé&ér eslacionadas entre si,
incluso muchas restricciones se pueden derivarn@itcamente de un modelo
proceso.

Al expresar las restricciones explicitas, existemdamentalmente tres tif de control
de flujo de restriccidn relacionada: obligatoriedextlusividad y orden. Estos tres tif
de restricciones definen como dos actividades edegu relacionar en un proce
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Restriccion de obligatoriedad Una empresa puede ser que desee definir cipaalg
actividades como obligatorios, ya que son necesaesde el punto de vista de control.
Accediendo al registro de ejecucion del procesoyialaciones de actividad obligatoria
se pueden encontrar mediante la busqueda de rastegjue se quedaron fuera.

Restricciones de incompatibilidad se podria especificar para las actividades que se
relacionan con una decisién que puede ser entecditi@ final o definitiva y que no
admite reversion.

Si, por ejemplo, una solicitud de autorizacion paraiso de un espacio publico es
rechazada por un Jefe de Servicio, y la organimamidicO que cuando un jefe de

servicio rechace quedara rechazada definitivamentmdo accedamos al registro de
ejecucion del proceso, esto significa que nunca pesible que un rechazo de una
solicitud sea seguida por una aprobaciéon. Estacifh se puede comprobar mediante
la busqueda de rastros en el que aparecen dogladgg incompatibles.

Restriccion de orden o secuenciase indica que una tarea debe ir detras de otra o
secuencias de tareas admitidas Unicamente. Lacidoks de restricciones de orden se
pueden detectar mediante la busqueda de rastroles@ttividades que aparece en el
orden equivocado.

Otras restricciones que afaden los autores basaduetrones de orden de secuencia
de actividades y patrones de ocurrencia o co-aotiaelos podemos ver en las
siguientes tablas.

Tabla 6.4. Patrones tipicos de reglas de compliaquetratan la (co)ocurrencia de actividades [137].

Patron Descripcién
Existencia de A A debe ser ejecutada al menos ena v
Ausencia de A A no puede ser ejecutad
Limitar Aa N A puede ocurrir como mucho N veces
A requiere B Si A ocurre, entonces también B delzeder
A coexiste con B Suceden Ay B o ninguna de lassticsde
A mutexB A'y B no pueden ocurrir ambas
Existencia de AOR B Al menos una de las dos AgcBrren
Existencia de A XOR B Deben suceder A o B, perambas

Tabla 6.5. Patrones tipicos de reglas de complianemtratan del orden de las actividades [137].

Patron Descripcién
A seguida de B Cuando A ocurra, B debe ocurrir désp
A precede a B B puede ocurrir sélo si A ha ocuradtes
A bloquea B Cuando A ocurra, B no puede ocurripdés
A bloquea B hasta C Cuando A ocurra, C debe ocdespués, y B
esta prohibido entretanto
A es inmediatamente seguida por B Cuando A ocBrdebe ocurrir después

La conformidad de flujo de control también se puedsmprobar mediante la
comparacion del comportamiento observado en logstreg contra unmodelo de
proceso normativolLa idea es intentar repetir cada secuencia quesihal registro de
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flujo de trabajo y anotar en cada paso si se Imjpieia a una actividad ser ejecutada de
acuerdo con las reglas del modelo.

Tipicamente, esto requiere la repeticion de lossteg sobre el modelo de proceso. A
esta técnica se le suele denominboken Repldy ya que la ejecucion de los modelos
basados en BPMN simulan el flujo de tokens a tralefos arcos de secuencia entre
actividades.

Basado en el concepto de repeticiortalens podemos evaluar la conformidad de una
traza o secuencia de un modelo de proceso. Imagsem caso en que nos falta una
actividad en una secuencia habitual <a,b,c,d> em@rhos <a,c,d>. Si sabemos que
para llegar a <d> se han debido producir 4 tokeet guarto se consume al finalizar

<d>, parece que hemos perdido un token por el cagadrmque <a,c,d> ha producido tres
0 quiza ha producido cuatro pero uno no se ha ooidsuen <b> que es la que falta.

Entonces, la idea es compaearcada pasel numero de fichas que son necesarios para
reproducir una actividad con las fichas que erndadlestan disponibles. En cada paso,
podriamos observar dos situaciones de conformiddaksyde no conformidad. En cada
paso vamos obteniendo los valores siguientes:

- p: numero deokenscorrectamente producidos.

- C: numero deokenscorrectamente consumidos.

- m: numero déokensgue faltan para ejecutar la siguiente actividadldag

- r: numero dgokensque quedan sin consumir después de ejecutar iladack

final

La férmula que obtiene el grado de conformidadaegjécucion es la siguiente:

fi | | m " I | r
ness = — — — — — —
' 2 c 2 P

Ecuacion 1. Formula que obtiene el grado de confdaah. Fuente: [119]

Los resultados de un andlisis de este tipo de omidad pueden interpretarse de dos
maneras. En primer lugar, podemos utilizar la meedidbal de la aptitud para tener una
idea de la precision con el proceso modelo coincaleel comportamiento observado
en realidad como se refleja en el conjunto de casos

Del analisis de las desviaciones, podemos sacatusiones sobre en qué actividades
estamos teniendo problemas. En ocasiones, puedeldwexho de que una actividad
concreta no aparezca en la secuencia se debal@scuegticipantes han encontrado una
secuencia de actividades mas rapida o agil pactuefelas tareas del proceso.

Esta informacion por tanto, puede ser utilizada partrevistar a los participantes del
proceso e intentar averiguar por qué se ha omitidoactividad para algunos casos. El
objetivo de dicha investigacion seria ver si estaismn es permisible (tenemos
flexibilidad). Si una omisién tiene que ser considia unamala practica entonces
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debemos advertirlo y ajustar los controles en ldid@ede lo posible en el proceso para
gue no suceda.

6.3.3 Conformidad de datos y recursos

Aparte de restricciones en el flujo de las actigi@aproceso, es frecuente también tener
que definir limitaciones sobre datos y recurso®]11

Estas restricciones suelen responder a casos ela gatuacion se limita para ciertos
roles en ciertas actividades o se imponen restnes en base a condiciones por valores
de importes, existencia o falta de datos concretaos,

Por ejemplo, una restriccion de tipo “recurso” em arganismo autbnomo de una
administracion publica, que en sus estatutos rexsipfrase: “los contratos por encima
de 18.000 euros de importe neto no se podran peogmor el Gerente, debera estar
firmada la propuesta ademas por el VicepresidepteQiganismo”, indica que la
propuesta de la contratacion no la podra preseht@erente sélo con su visto bueno o
su firma si excede de 18.00 euros. Debera estamla del Vicepresidente.

Tales restricciones pueden comprobarse mediartésiqueda de casos en el registro y
donde un campo de datos determinado tome un vedbibpdo, por ejemplo, el campo
firma del Vicepresidente esta vacio o en dicho aailmpy un valor que indica que ha
firmado otra persona.

El ejemplo de la firma requerida, ademas, ya apansaa combinacion de restricciones
de datos y recursos.

En otras ocasiones, podemos tener limitaciones@lgese refieren a la perspectiva de
los recursos. Los participantes suelen requerims@s concretos para ejecutar ciertas
actividades. Por ejemplo, la persona que firmartgoyesta de contratacidiene que
serun Gerente (hasta 18.000 euros) o un Vicepregdemayor de 18.000 euros), y no
se permite que la firma del Vicepresidente la puedblzar otro tipo de participante.

Para poder identificar los permisos con los quedeain participante, lo que se hace
una agrupacion previa de permisos en torno a oalesretos y éstos roles se asignan a
usuarios participantes.

Estos usuarios cuando estén interactuando en eégaasumiran el rol del grupo en
que se encuentren. Las tareas que se definen eroddlo, normalmente permiten
definir qué roles o usuarios concretos pueden &gjdas. O bien, otra opcion es
disponer de un repositorio de roles y actividadesmuede ejecutar cada rol distinto.

Por tanto, las violaciones de estos permisos sdegmueomprobar buscando por cada
actividad realizada por un participante si tieneoehdecuado para poder ejecutarla.

Si hay reglas de control especificas que requigoerejemplo a dos personas diferentes
para aprobar una transaccion, a esto se llamatricciones de separacion de
obligaciones Estas reglas no implican necesariamente que separvisores los
empleados uno del otro, sino que es un requisi@ lpaconformidad del proceso.

Las restricciones de separacion de obligacionepuselen comprobar mediante la
busqueda de casos en leh del proceso en el que el mismo participante o dos
participantes con el mismo papel han aprobado $anaitransaccion.
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Considerando también el trabajo [137], vemos quese®quisitos de conformidad en
datos y recursos corresponden con los CMF 2 ysudmcciérCompliance Monitoring
Functionality (CMF) design

Estos autores nos definen concretamente qué esestrcion de datos indicando
que en un lenguaje de reglas que considere estetasfe los datos debe incluir formas
de expresar reglas expresando requerimientos yegalesperados respecto de los
objetos de datogue se usan en el proceso y sus valores.

Indican dos tipos de restricciones que se puederedpecto de los datos en un proceso,
una seria la deestriccion de datos unariay otra larestriccion extendidade datos. La
primera seria la que es capaz de comparar el galon objeto de datos con un valor
definido dentro de su dominio. La segunda, hacereetia a comparaciones entre
multiples objetos de datos, como puede ser la cranjim entre valores de objetos de
datos en distintas actividades del proceso.

Un ejemplo de restriccion extendida, en el castoggrocedimientos administrativos,
lo podriamos encontrar en las bonificaciones degluesto de bienes inmuebles por
viviendas de tipo VPO. Si en una actividad del psocno se ha detectado que la
vivienda esta catalogada como VPO y en otra fagepaeeso se aplicaran las
bonificaciones por VPO estariamos hablando de uolacidon. Por tanto, este caso
podria ser un caso de uso de restricciones sobjtosbde datos en distintas
actividades.

Los autores también indican que las restriccioegsugden configurar sobre datos de la
actividad o datos del caso del proceso. tats de la actividadhacen referencia a
datos que toma una actividad como entrada o prothuoe salida y loslatos del caso
hacen referencia a datos que son accesibles poidadstancia del proceso y por todas
las actividades.

Nos indican por tanto, que para poder dar sopogeetipo de restricciones, el entorno
de ejecucion del proceso elegido deberia poder tor@ar tanto las condiciones
unarias de datos como las extendidas, aplicado gadatos del caso como de actividad.
Y esto le debe permitir evaluar la veracidad dectagliciones sobre los datos, para lo
cual necesitara acceso a las respectivas fuentedatds en el mismo entorno de
ejecucion.

Igualmente entran [137] a definir como son y con® deberia controlar las
restricciones de recursosen un entorno de ejecucion. Ellos le llam@mF 3:
Constraints referring to resource&stas restricciones las definen como relacionadas
con aspectos y recursos de la organizacion implead los proceso de negocio. Sobre
este tema no vamos a ampliar mas informacion ysgusrresponde con el analisis de
Dumas en cuanto a los roles y permisos sobre l@sidadles, asi como a las
restricciones de separacion de obligaciones.

No obstante, si que vamos a incorporar los patrqnesnencionan estos autores y que
tratan de restricciones de recursos, como hicintosleapartado anterior con las
actividade y lo presentamos en la tabla 6.6.
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6.3.4 Indicadores de Compliance - Key Compliance Indicators -

Tomando como referencia el trabaj@dihg Compliance Governance in Service-Based Business
Processgs comentado en el apartado 6.3.1 anterior, vanuelacar este apartado a ver la
relacion entre compliance, posibles indicadorestrgsomaterias relacionadas y que
afectan a la organizacion como son los riesgos.

Tabla 6.6. Patrones tipicos de reglas de complianeetratan restricciones de recursos [137].

Patrén Descripcién
A ejecutado por R A puede ser ejecutada sélo pomariss que
tienen el rol R.
A segregada de B A y B deben ser realizadas porarigsu
diferentes.
A totalmente segregada de B A y B deben ser asignaddiferentes roleg

ademas diferentes usuaridsben realizarlas.

A unida con B A y B deben ser asignadas al misnip pero
diferentes usuariodeben realizarlas.

A totalmente unida con B Ay B deben ser asignaflaismo ro] y ademas
el mismo usuarialebe realizarlas.

Los autores de este trabajo definen un modelo pduakede riesgos, los cuales se
identifican y asocian a partir de requerimientopuestos por la normativa, y que éstos
se asocian a politicas. Ya comentamos también1fi8§ hacia referencia al tema de la
definicion de politicas y la derivacion de indiceelkd Asociado a cada riesgo, se
establecen unos niveles y estos niveles se midemdaador.

Posteriormente, estos indicadores los podemoslaalaupartir de las evidencias que

obtenemos de la ejecucidn de los procesos de meggdos agrupamos en torno a las
unidades de negocio o administrativas responsabbkectadas por éstos, para poder
conformar un cuadro de mando donde se podran wdauakEl modelo que definen para

esto es el que vemos en la ilustracion 6.12.

Time 0. Role
interval
1 Sub-unit Sub-process 1.
0.* 0. 0.* 0. 0.
Dashboard |1.* 1.*| Business |1 1.*| Business T
view unit process ,
g.* |1 0.7
0.* G.* 0.*
. computed over % .
- 0.. Hie y s
Risk level Indicator Activity Execution
data
1 0.* 0.* 1
1 0.1 0.1 0."
i 0i.f T ; 1.7 3 g 1. 1 19 Wl . :
Risk Requirement Policy > —— Rule Violation

llustracion 6.12. Modelo conceptual del cuadro dendo para gobierno de compliance. Fuente: [129]
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Como podemos ver en la ilustracion 6.12, aparedememtos que hemos ido
comentando a lo largo de todo este capitulo cortigidades, reglas, violaciones, datos
de ejecucionl¢gs), actores, roles, etc.

A estos indicadores que calculamos y llevamosumidad de visualizacién, los autores
lo llaman indicadores de complianciKey Compliance Indicators -

Los indicadores clave de cumplimiento (KCI) praponan a los expertos de negocio
implicados en éste area una vision agregada sbdesempefio delompliance de los
procesos de negocio guede ser visto como un tipo particularde KPIs (Key
Performance Indicators) que mide especificamenteoatumple un proceso es con los
requisitos indicados. Esto esta parcialmente ealéon lo que propone [129].

Un KCI tipico puede, por ejemplo, medir el nUmeeoinlstancias de proceso, de entre
todos los ejecutados, que violan o satisfacen wesriacion de separacion de
obligaciones. Pero también, un indicador de calidad servicio tradicional (por
ejemplo, midiendo el tiempo promedio del proces&jeéeucion) puede ser visto como
KCI, si estamos sujetos a un requisito de cumphitoigespecto de QoS (acuerdos de
calidad de servicio, por ejemplo, derivados deamtrato con el cliente).

Otros indicadores se pueden derivar de las resinies de tiempo que comentan [137].
En este trabajo hablan de dos tipos rdetricciones de tiempo, cualitativas y
cuantitativas. Esto determina como las entidades se puederiamdsidemporalmente
entre si.

La restriccion cualitativa&e puede ver como un subconjunto de la restricdgdorden
antes mencionada, pues se basa en las particalas™g “después” sin hacer expresa
mencion a una medida de tiempo concreta y real. éf@mplo, representa una
restriccion del tipo “Para la concesion de aut@iiaa de una ocupacion de via publica,
debe verificarse antes que el depdsito previo tampmorte liquidado ha sido abonada
en la entidad financiera colaboradora”. Esto potren linea con las restricciones de
secuencia visto en 6.3.2.

En cambio, las restricciones de tiempo cuantitatévaespecifican la distancia temporal
entre los hechos. Estas limitaciones normalmentefsen a los plazos, retrasos y o
plazos de espera en las reglas de cumplimientcejBmplo, nos permitiria especificar
restricciones del tipo “Los interesados que resulieudores a la finalizacion del
periodo voluntario de pagos por tributos localera wez (después de) emitida
certificacion de descubierto debera notificarsédeprovidencia de apremio dentro de
los siguientes 30 dias”. Como podemos ver en dstaalrestriccion, a parte de una
obligacion cualitativa (después de emitida la fiedtion) también nos importe un
limite temporal para ser completada.

El hecho de afiadir esta aportacion a las restriesicomentadas en 6.3.2 es debido a
que _es habitual en los procedimientos adminigtriat(y financieros) encontrarnos este
tipo de restricciones cuantitativaseste tipo de restricciones son habituales emagto

del Compliance.

En contraste con elonformance donde se comprueba la secuencia de actividades y
dicha secuencia podria ser correcta, ello no signgue el proceso seampliantsi la
secuencia entre pares de actividades o globalrdekgo tardd en realizarse mas del
plazo permitido o no llegaron los datos a algun#dad o participante a tiempo, por
ejemplo.
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Por tanto, ademas de indicarnos como de “cumpki@stan siendo nuestros procesos,
los KCI también proporcionan un punto de partideapa busqueda de las causas raiz
del incumplimiento.

Los KCI, se calculan, esencialmente siguiendo edmmoi método que los KPI y
partiendo de los logs de ejecucion del procesotddo, se nutren de eventos, que son
tuplas del tipee = <t, s, ts, d, p1, ..., pn,>Bdonde t es el tipo de evento (por ejemplo,
inicio de proceso, Actividad ejecutada, inicio degeso, violacion)s es la fuente que
genera el eventds es una marca de tiempal, ..., pn es un conjunto de propiedades
(por ejemplo, las propiedades de cabecera de nesnsajento como datos de
correlacion, identificador de instancia de processimilar), yB es el cuerpo del
mensaje de evento (por ejemplo, que contienendtsdle negocio necesarios para el
calculo de un indicador).

Con estos datos, los eventos puedenaggupados por su instancia de proceso y
ordenados por fecha y hora, formando de esta miasetazas

La trazas es una secuencia de evehies <El1, EI2,..., ein>,donde i se refiere a un
identificador de instancia de proceso y n es elardonde eventos que componen la
instancia de proceso. De esta manerdpgrde eventos puede ser expresado como un
conjunto de trazas L ={T1, T2,..., Tk}, donde kedsiimero total de trazas.

Los eventos del log son procesados por técnicas(EXtract-Transform-Loay con el

fin de almacenarlos en un almacén de dabmta\Warehouse-DW-), que se modela
utilizando un modelo de datos dimensional orientadoumplimiento. La razén para
hacer esto es que nuestro objetivo es el aproveehtmde la capacidad de los modelos
multidimensionales para mantener una vision intdgya sobre los datos de ejecucion
de los procesos y de cumplimiento, y por el sopque prestan para analisis mas
profundos, como por ejemplo, por medio de algoriirde analisis de causas origen o
herramientas de procesamiento analitico en lineARD

Una vez transformados los registros y llevados aseenario donde los podamos tratar,
podemos aplicar como proponen, un calculo mas mssencillo (reglas definidas de
calculo) a raiz de la identificacion de variablelevantes y asignar a cada instancia de
proceso un valor TRUE o FALSE. Ejemplo de tablaiertaso de ejemplo de industria
farmacéutica que proponen los autores la podenras s@ntinuacion.

Tabla 6.17. Ejemplo de datos extraidos y tablaetd@sion basada en valores para determinar el valor

resultado
InstancelDl)  DrugType ErrPerData  ErrCompData oo, Compliant
38769 1 False False .- True
32537 ] Tre Falze False
27657 1 False False .- True
32547 2 False True - Falsze
35340 1 False False . True

A partir de estos datos, ya podemos especificarK@h usando una funcion de
agregacion.
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Un ejemplo habitual de KCI a partir de una tablmoda presentada en la tabla 6.7, es
el porcentaje de instancias-compliantdel proceso entre todas las instancias del
proceso o del DW (para un periodo de tiempo dado).

Si estos indicadores se representan en un modétaimensional, con las operaciones

de navegaciomoll-up y drill-down, se puede obtener un disefio de navegacion siahilar

que se propone en la ilustracién 6.13. En ellausel@en ver los porcentajes respectivos
en los KCI calculado en base a distintas tablasimstancias de procesos declaradas
compliant o no-compliant respecto de una regla daddicador.

En la ilustracion 6.14 podemos ver un ejemplo d=rapondrill-down, “descendiendo”
por el panel principal al nivel intermedio y de ahhivel de detalle de los datos.

Compliance Governance Dashboard

"{.f'} Time Scale ) Year ) Quatter () Month ) Week @ Day
Business Process by Compliance Source

Last Load:  23/7/2010 - 10:26:36

Werst Performance by Compliance Source Woerst Key Compliance Indicators by Policy

Source Compliance Level Trerd (last6th months) KCls Compliance Level ~ KCls ~ Compliance Lavel
Heslih 5 | L D ns With

Athority Reimbursed Drugs Correct Prescriptions

Law (%) (%)

HIPAA Compliant  Correct Prescriptions

Dispensations (%)

oo s Logaee Lensn luieyl o : | eree liasals
HRS —_— A e Drugs Dispansation
Internal ’ . Without Excesses (%)

| (%)

On Time
Dispensations (%)

Palicy S
1. 2 3 4 5 €
Eweax EMadium Heood Bweak EMecium Ocood

+ Business and Compliance Navigation Bar

Interactive Table - Business Process by Compliance Source

llustracion 6.13. Panel principal de indicadores dampliance. Fuente: [127]

- HaR |- Binigs Canerot

Compliance Governance Dashboard

) year O Quarter () Month ) Week (%) Day
Compliance Violation Events Last Load: 2372010 - 17-8:40
Business Procase Datals Instances Execution Detalls
Business Unit: HSR Total of instances: 100
Business Process: Drugs Conirol Total of non-compliant instances: §
Businoss Procoss UUDI 12345678-1234-1234-1234-123466788012 Dascription: All records mustba complata, any Avorage of Cempliance Lovel: Low
Business Activity: Creat2 FileF incorrect or biank value invaldate me
Business Activity UUID: sbcdefgh-abod-abod-abod-abedeghijki-C reimbursement of all drugs 2ssaciated to this

record

Viclations of Compesition Permission in Recelve stream from video and audio providers merge them and send to the costumer

1421 30933 20348 2012009 350 CONFZ 23/0372010 - 08:00:00 21,4589 1

2324 30835 26429 2012009 500 PEZZO 23/032010-08:03:00 xx 43,678.99 2
3321 30933 20429 2012008 200 CONFZ 23/0372010- 08:30:00 2 122,980 99

5754 30835 27414 2012009 230 PEZZO 33032010 -08:34:00 2 196,633,191
5680 30935 il ihg 2012009 175 PESO 230372010 - 09:00.00 2 1,201,12233 3

llustracion 6.14. Navegacion drill-down a travéd ganel de indicadores de compliance. Fuente: [127]

Sobre esta cuestion de KCI, podemos aportar otntopae vista de [137]. En su CMF
10, propone ir mas alla de la clasificacidbaoleanacomo complianto no, sino de
establecer una forma de graduacion del complianogna aproximacion de tigoizzy
(etiquetas difusas), donde el dominio de valorese®el binariotfue, fals¢, sino un
rango continuo que nos diga el nivel de compliadeena traza de log respecto de una
regla.
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La implementacion de un nivel de compliance comiorveontinuo la justifica [137]
para proponer una aproximacion del grado de “canpé”, consistente en contar el
namero de violaciones sobre el total de reglasspetar y en funcion de eso disefar
métricas significativas que den una medida del @@de cumplimiento globadle una
instancia de un proceso en ejecucion.

En este caso, el referirnocamplianceglobal es debido a que cuando estan corriendo
varias instancias y con distintas restricciones deleen ser respetadas (no solo una
Unica regla), podemos tener violaciones individsiale algunas reglas pero no de otras
En este caso la aproximacion que proponen losesitter considerar un valor continuo
necesita calcular dicho “grado” de cumplimientdwgar de un si/no para determinar el
incumplimiento. Y pone como ejemplo el caso dedstign con plazos limite, donde se
podria disefiar una funcién de comprobacién queipahkignar distintos pesos a las
trazas en funcion del tiempo que haya pasado delstieal del plazo en que debio
acabar la tarea y la ocurrencia del evento.

6.3.5 El Compliance en los procesos que cruzan las organizaciones

[134] y [135] hacen referencia al problema de I&ini@on de reglas de compliance
global en un escenario en el cual el proceso dea@g@sta compuesto por procesos en
distintas organizaciones interactuando. Exponenequerocesos de este tipo, debemos
asegurar el compliance a diferentes niveles, abdock interaccion entre los modelos
publicos y los modelos privados de las organizasqgrarticipantes.

En este escenario, cada organizacion que interamifaotra externa, tendra unos
modelos que hace publicos, y que conocen las @a@eonnes participantes, pero
internamente, pueden estar conectados con otragsw® que son privados y que
resuelven las tareas con caracter interno y qusenbacen publicos por politicas de
privacidad o por propiedad intelectual de las msma

Al estar organizados los procesos en distintodesyae propone distinguir entre reglas
de compliance global y reglas de compliance lapad deben ser obedecidas por todos
los participantes en estos procesos que cruzamdasizaciones.

Se define por tanto el concepto de conformidadajlolcompliability, el cual debera
garantizar que el modelo en el cual interactiamptosesos no entra en conflicto con un
conjunto de reglas de cumplimiento global impuestas

Ademas expone ciertos retos en estos procesos, pongemplo la confidencialidad o
privacidad de los datos, ya que los datos viajdrearganizaciones. Otro de los retos
que proponen es que el disefio de los modelos dmsveebe disefiarse acorde con el
proceso publico para que no viole las restricciptegual, también impactara en la
flexibilidad de los modelos y la agilidad ante é@snbios, ya que un cambio ahora no se
puede hacer tan a la ligera en un proceso privadma@uando una organizacion actia
en un proceso intra-organizacional, pues puededtapan el desempefio del proceso
publico y por ende, en la interaccion con el relggarticipantes y en el modelo global.

Los autores ponen un ejemplo de un proceso vidoutan la Salud, donde hay tres
participantes independientes y propone que estedgpprocesos definan por una parte
reglas de compliance global y otras de compliaacall
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Las de tipo global, serian obligaciones entre lmdintos participantes, como por
ejemplo, “después de entregar los resultados destrle sangre, la muestra debera ser

destruida”.

Task .
L  Biood = Send

L

Rece e
results

Start event r test ™ blood sample

el ——

AND-|-ur »

Enfiarm
paLEnt

Fu"wan:l

? o / | (=~ resuits
§ L 11 b mn -split ) ? ] \
AND-zpiit Examine A = ] ' 2
5‘ patient T X | ) — _| XOR-ein
gl o i .
I ! | 1 Inform Admitpatent | ™ Send [
1| Admit patent | o= Send patient inta hnspiml { patient data | |
1" into hospital T'P patient data Q_ _____________ T |
R | i |
| | 1 1
| | | -
Hecewe
T T |
v . 5 E— ==
E - = | ) 1 i | Recsive
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5 sample | sampie £ - ; %
L—-h- Ionitor
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- |Classification

r1 |Global compliance Rule
Global compliance rule
rq |Local compliance rule of
gynecologist

Compliance rule

After a blood test, the blood sample has to be analyzed.

After the patient is admitted to the hospital, she must be monitored.
The patient must be informed about the results of a blood test.

llustracién 6.15. Ejemplo de proceso que cruzaraaigaciones y reglas de compliance global y local.
Fuente: [134]

Los autores también presentan como un reto paeatipst de procesos como hacer el
chequeo deompliability o indice de compliance del proceso global, y pnepoun

algoritmo para ello, basandose en interacciones mprenitan conocer que cada
participante ha cumplido la obligacién indicada leoregla global. Por tanto, habra que
disefiar en los procesos mecanismos se sefialactgire @ermitan conocer en queé
momento estdn empezando las tareas de caractaoigten qué momento se finalizan.

Acaban concluyendo que, en cualquier caso, el lesiabento de estas medidas de
compliance global son una condicion necesaria @tegps de este tipo pero no
suficiente, ya que para poder validar esta medaa distintos socios deberian
especificar sus procesos publicos y privados deemaque puedan contribuir al
cumplimiento de la solucién globalmente, y que mpre podemos disponer de los
detalles internos de funcionamiento de proceseggoss en organizaciones.

6.4 Consideraciones sobre los conceptos presentadoselacion con los
procedimientos administrativos

Vamos a presentar en esta seccion algunas casticeside interés para complementar
el estudio del rendimiento de los procedimientaniatstrativos.

Se pueden considerar como dimensiones auxilial@glanensioén de calidad, que a su
vez, como vimos, se puede combinar con las tregrdianes principales de tiempo,
coste y calidad.
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La idea es presentar variables tipicas que usaairistracion para hacer sus estudios
y que nos pueden dar ideas sobre indicadores demiemto, ademas de los ya sabidos
de tiempos de ciclo, etc.

A veces puede suceder que determinada normatibgetiveos de los servicios publicos
se quieran medir por poblacion o territorio, algditual en la Administracion. Con este
propésito, indicamos a continuacion las dimensiateprocedimiento administrativo a
considerar cuando estemos definiendo indicadoreseddimiento, pues nos puede
interesar en determinado contexto.

Tabla 6.8. Dimensiones del procedimiento administoaa considerar para la definicién de indicadores

KPI, KCI
Dimension del procedimiento administrativo Descripn y ejemplos
Tipo de Persona (Quién) Suelen ser habituales edifes objetivos dé

desempefio Yy estudios por tipo de solicitante, |que
puede ser un ciudadano o una empresa (pefsona
juridica).

Por ejemplo, los grandes contribuyentes| o
empresas suelen tener expedientes mas
sofisticados que un ciudadano tipico en una
administracion tributaria y los tiempos |y
complejidad pueden ser muy variables.

Dimension Geografica (Donde) Los estudios por bayricalles, poblaciones
otras entidades (comarcas, mancomunidade
municipios) son habituales.

Ul\<

de

Interesa tener la informacion categorizada
territorialmente para poder medir si estamos| en
alguna zona desviandonos de un objetivo gerjeral
de desempefio. Normalmente, el objetivo cgmo
servicio publico es que todos los ciudadapos
puedan hacer uso de los servicios en igualdafd de
condiciones

Dimension por forma de iniciacion de expediepteos expedientes administrativos se inician por
(Cémo) actividad de la administracion (de oficio) o| a

partir de una solicitud de los interesados. Puede
interesar medir el rendimiento de los tipos |de
expedientes en base a esta clasificacién

Dimension Materia del expediente (Qué) En esta d#ide se puede situar la tipologia del
expediente, enfocandonos en la materia o0 asunto
gue trata el expediente.

Por ejemplo, un expediente de materia “Violencia
de género”, puede tener indicadores |de
rendimiento distintos de un expediente “Solicitud

de licencia para ocupacion de espacios [con
terrazas y elementos auxiliares”.

Por tanto, de la combinacion de las caracterisaosesriores tipicas de los expedientes
de la administracién publica con las dimensionesratelimiento, podemos definir
medidas como “porcentaje de personas fisicas gudramitado procedimientos en el
barrio de la Chana y que se han resuelto ante® déa8” o “porcentaje de expedientes
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de violencia de género iniciados de oficio que @@ thamitado y resuelto antes de 40
dias”.
Es habitual por tanto este tipo de estudios asiocquoe puedan surgir medidas de

rendimiento en base a éstas dimensiones en lasiathationes publicas por tipos de
expedientes, poblacion y territoriales.

Y esto es asi porgue “en la base” de todas lasresinaiciones (la organizacion) estan
los ciudadanos administrados (poblacidon) y con @ienrias en un ambito territorial
concreto (a distinto nivel cuando se trata de adhtnactiones locales, autonémicas o
locales) que es su poblacion. De hecho esto guatdeidon con los “elementos del
municipio”, que segun el art. 11.2 de la ley 7/198é&guladora de las Bases del
Régimen Local, sofa poblacion, el territorio y la organizacion.

Los indicadores que afectan a la organizacién ypsoisesos internos y externos (como
los perciben los ciudadanos) podriamos relaciosguéwa las administraciones publicas
como pertenecientes a la dimensttincalidad antes presentada, tanto en su visién de
calidad externa como interna.

Al igual que sucede con la dimensién de calidadsusde solapar esta definicion de
medidas con otras dimensiones, sobre todo tiempo.

Las cartas de serviciospara las administraciones publicas sin duda senfuente de
indicadores candidatos en la dimensién de calidad.

Respecto a la dimension coste, comentar que ne seelun objetivo tan importante a
controlar y optimizar en las administraciones garagacter de servicios publicos que se
ofrecen a los ciudadanos en distintas areas quertdesde temas administrativos hasta
sanitarios, de seguridad ciudadana, militares, etc.

Ademas por su forma de financiarse, via impuegtass la administracion un mayor
coste puede ser solventado con una subida de ibogu€osa que una empresa privada
no suele hacer a la ligera, es decir, el preciosyecen el &mbito privado tiene otro valor
y a veces una pequefia variacion puede hacer caer empresa (por tener un producto
algo méas caro). La Administracion en cambio, neerra” y funciona y esta abierta
“siempre”.

Aunque como vimos en el capitulo Il en la secaémovedades normativas, el control
de costes y servicios asociados a las nuevas teye®stenibilidad financiera si que
hace que controlar el coste respecto de los indieadobjetivo de estabilidad sea una
actividad continua y que debe monitorizarse y rigpee periodicamente al ministerio
de Hacienda y Administraciones Publicas.

Podemos proponer algunos indicadores utiles enntargion tiempo &Pl para los
procesos en la administracion publica, tomando cdrase las fases y tiempos
especificados en la LPAC. En la tabla 6.9 los iagfios junto a una breve descripcion.

Respecto al indicadoifempo hasta anotar el resultado de una notificaGidlaremos
la siguiente observacién. Estos tiempos puederarvan funcién del sistema de
notificacion elegido.

Por ejemplo, las administraciones pueden notifomarcorreo certificado con acuse de
recibo, o bien emplear un sistema de notificacionfsmatizadas [145] (por ejemplo

el sistema SICER de Correos), 0 manualmente astrdgéfuncionarios de la propia
administracion o usando alguna via de notificagaglectronicas (sistemas como DEH,
DEV o tablones edictales electronicos).
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Tabla 6.9. Ejemplos de KPI para procedimientos anisirativos

Indicador Descripcién

Tiempo de demora en inicio de tramitacion Tierdpede que el expediente se registra por el
ciudadano y se “toma razén” para iniciar |su
instruccion por el departamento que lo debe
tramitar.

Con esto podriamos medir por ejemplo, si hay
sobrecarga en el registro o problemas en la
distribucion de expedientes.

Tiempo de resolucién que a su vez podriamos refio&n tres.

Tiempo de resolucién tras presentar alegaciones. emo desde que se toma razon por| el
departamento que debe resolver las alegaciones y
se dicta la resolucion de las mismas.

Tiempo hasta dictar propuesta de resolucion. Tiengesde que el expediente inicia |su
instruccion hasta que se emite la propuesta de
resolucion.

Tiempo hasta dictar la resolucion deliempo desde que el expediente inicia |su

procedimiento. instruccion hasta que se emite la resolugiéon
definitiva.

Tiempo de natificacion Tiempo desde que se emita propuesta de

resolucibn o un resolucibn y se envia |la
notificacion. Segun la LPAC, debe notificarse| al
ciudadano en los 10 dias siguientes tras dictarse e

acto.
Tiempo hasta anotar el resultado de ufdaempo que tardamos en conocer el resultado de
notificacion la notificacion. Importante pues muchps
procedimientos quedan parados hasta que tener
este dato.

Algunos sistemas que automatizan la entrega de éssaltados com8icer[145] o las
notificaciones electrénicas tienen los tiemposdasg deberian llegar los resultados en
plazo para que el expediente no sufra demoras gedep ir en perjuicio de los
administrados o de la propia administracion (poa unotificacion defectuosa por
ejemplo pueden prescribir procedimientos o seraladbs nulos de pleno derecho). Por
tanto, este indicador de tiempo de espera habraapstarlo en funcion de la via
utilizada: manual, semi-manual (Sicer) o electr@nién el caso de la notificacion
electrénica, por ejemplo, el tiempo maximo ser@il3 en cualquier caso, ya que no se
admite la no entrega o el rechazo de la misma emacemprobado que la direccién
electrénica esta en vigor.

Otra observacion al respecto del indicadiertipo de resoluciénes que se relaciona
directamente con la caducidad del procedimiento.t&do, con caracter general, si un
procedimiento caduca, la administracién debe casa&sa tramitacion y volver a iniciar
el mismo expediente de oficio. Este nuevo inicicedqmi ir tanto en perjuicio del
ciudadano como de la propia administracion, puegesolver a tiempo puede implicar
también que ante un nuevo inicio de otro proceditbienos prescriban derechos a
exigir a los administrados.

Master Oficial en Gestion y Tecnologias de ProcegsoNegocio, 139



BPM para la mejora de los procesos de negocio Adiginistracion Arturo Martinea&obar

Por tanto, parece que tener indicadores que nositpar medir cOmo se estan
comportando los procedimientos administrativosapguwe se instruyan agilmente, se
notifiquen correctamente y evitar que caduquenyn@smotivacion para plantearlos en
el escenario de la administracion publica.

Respecto a los KCI, podriamos considerar como dgelapabla 6.10.

Tabla 6.10. Ejemplos de KCls para procedimientamiadstrativos

Indicador Descripcién

Porcentaje de expedientes cuya demora ephSiaeste indicador crece es porque no estamos
notificacién nos ha hecho prescribir el derecho @impliendo con los plazos del procedimiento y
cobro. estamos perdiendo dinero a recaudar.

Fuente legallLey general tributaria y Reglamento
General de Recaudacion.

Porcentaje de proyectos subvencionados y| Ba el ambito de la gestion presupuestaria |del
ejecutados. Ayuntamiento, es importante controlar esto |ya
gue un proyecto no ejecutado a tiempo puede
incurrir en que haya que devolver el dinero.

Fuente normativa Ley 38/2003, de 17 dg
noviembre, General de Subvenciones.

Porcentaje de numero de inconformidagdén el &mbito de las cartas de servicios, los irsdice
respecto a los servicios prestados KClI nos pueden indicar cOmo estanos
cumpliendo.

Fuente normativa carta de servicios del
Organismo en primer lugar y con caracter
supletorio el Real Decreto 951/2005, de 29|de
julio, por el que se establece el marco gengral
para la mejora de la calidad en la Administracion
General del Estado

A la hora de considerar los KCI, debemos recordar siempre deben estar vinculados
a una normativa o marco legal compuesto por vaoasas de distinta fuente y que las
organizaciones estan obligadas a cumplir.

Y para finalizar este apartado, un ejemplo de m@apie cruza la organizacién y esta
automatizado en parte comunicandose mediante Eerves el siguiente: La actual

implantacion a nivel estatal del tablén Edictaladnéomo punto Unico de notificaciones
que sustituye a las publicaciones en boletinesuyadi oficiales.

En dicha configuracion, actualmentel modelo de interaccion entre un
Ayuntamiento y la Agencia Estatal BOE(Boletin Oficial del Estado) seria un modelo
como el que presentamos en la ilustracion 6.16.

Ambos participantes estan obligados y afectadoglpdesempefio correcto del otro.

Aunqgue hayamos representado este modelo como nagardorquestado”, realmente lo
anico que conocen ambos participantes es que sentcen en los mensajes de “enviar
publicacion” y “publicacién enviada”.
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) Procesar
confirmacién

publicacién

o

ar 5 Publicacionrealizada
reparar de ;
nuevo la - (\)
publicacion

Anulada Publicacion

Enviar

=
L publicacion

1 vez al_mes

Remitir publicacion

PUBLICADO -3 el anui
enel BOE...

Agencia Estatal BOE

Fin Sefialande Anulacion

llustracién 6.16 Modelo de proceso entre organizaciones (Ayuntaioig Agencia Estatal BOE) cuy
procesos de negocio interactian (cruzan la orgasiéa para cumplir con la norntiva.

Esto se ha dibujado asi como ejemplo de las irtienaes que se deducen del "contre
entre los Organismos y la Agencia Estatal E

Este participante “Ayuntamiento” en la realidadcaja un proceso privadoactua en
Coreografiacon el otro pdicipante (Agencia Estatal BOI

Realmente ningun participante conoce los detalfgsrnos del otro. Ambos st
procesos privados.

El Complianceen este tipo de procesos es un reto a aborday siomsideraciones mi
alla de lo que cada participante «ce en su "contrato".

Para el Ayuntamiento por ejemplo, el avance dgtosedimientos administrativos q
han llegado a esta fase de notificacion queda #apled al desempefio de
participante externo, la agencia estatal BOE, e recibir, procar y publicar en
base a sus especificaciones en un maximo de diasar al Organismo cuando dic
publicacion se efectle para que surta efe

En este escenario, similar al propuesto en el agar$.3.5, el establecimiento de re(
de compliance Ilades y globales podria ser aplicable. Del estud® Ids
especificaciones del funcionamiento del nuevo msiatele publicaciones podriarr
proponer las que se enumeran en la tabla

La complejidad en cuanto al chequeo del compliartgrocesos que seantienen
como privados, como es el caso de la rr3, coincide con lo que exponiamos al fi
de la seccién 6.3.5. Es decir, el Ayuntamiento salmeo se hara la publicacion en
BOE y cuando se le informara de la publicacion,spe® algo que ha exesto la otra
parte en sus especificaciones publicas. Pero nenpasl tener ninguna certeza sobr
los datos de caracter personal que les estamoanelvios estan destruyendo co
dicen en la regla3.
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Tabla 6.11. Ejemplo de establecimiento de reglaal&s y globales de Compliance en escenarios de
interaccién entre partes Ayuntamiento y AgenciatasBOE (AEBOE)

Id de regla Ambito de compliance  Participante quels Regla de compliance
aplica
rl Global Global al proceso. Estdespués de estar publicados, |se
en el contrato ofrecidd mantendran tres meses expuestos
por AEBOE. para consulta
r2 Global Global al proceso. Estd.a publicacion se hara tres dips
en el contrato ofrecidp después de la aceptacién del
por AEBOE. envio si no se especifica fecha
preferida de publicaciéon o en Ja
fecha indicada por el Organismo
r3 Local AEBOE. Esto seria unDespués de estar publicados| y
tema a resolver cophexpuestos tres meses, |[se
procedimientos destruirdn los datos de lgs
internos. Organismos para evitar incidentes
de datos de caracter personal
r4 Local Ayuntamiento. Estp Los expedientes que deban ir|al
seria un tema a resolveiBOE se enviaran dentro de los {10
con procedimientos dias primeros del mes.
internos.
r5 Local Ayuntamiento. Esto A la recepcion del mensaje de
seria un tema a resolvepublicacion desde el BOE se
con procedimientos actuara sobre los expedientes
internos. administrativos en un maximo de
tres dias para evitar caducidades
y prescripciones en los
procedimientos

Del resto de reglas, las regldsy r2 son restricciones de funcionamiento del propio
tablon Edictal y las dos udltimas son validas en escenario real para cualquier
organismo publico. Ambas tienen relacion con ehde#io de los procedimientos y la
trazabilidad de los mismos, aparte de ser un derdeh ciudadano y una obligacion
para la administracion.
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Capitulo 7. Enfoque metodolégico para la adopc®BEM en la
Administracion Publica

7.1 Presentacion de la propuesta

En este capitulo, vamos a realizar la propuestdaEas en secuencia que debera
emprender una organizacién publica para mejoradesempefio y conseguir una
ejecucioncompliantde sus procesos, de acuerdo con la exposiciorotieas realizada
en capitulos anteriores. La propuesta tiene corferercia principal las novedades
normativas para la Administracion Publica y el éstade desarrollo actual y
posibilidades que brindan las herramientas de $®pdos procesos de negocio.

La metodologia a seguir trata de refundir en unia,gyue podria usarse a modo de
checklistpaso a paso muchos de los conceptos tratados s dar los capitulos de
este trabajo.

Si bien BPM cubre las etapas que aqui definimawosequerido agrupar cada tarea de
las que proponemos clasificandola dentro de ureadasBPM, segun presentamos en el
capitulo 4.1.2 y de acuerdo a su ciclo de vida.

Lo que aporta esta propuesta es un enfoque condettorden de las actividades a
realizar y considerando el ambito de los procedito® administrativos tratando de ser
mas concreta respecto al ciclo de vida genéricBRM sobre qué hacer en cada fase y
tarea (sin llegar a detalles técnicos ya que espertiera de las herramientas concretas
elegidas).

Esta propuesta se adapta al modelo de ciclo deiteiddivo, finalizando en la fase de
medicion y evaluacién que seria el punto 28 y pasaiterar de nuevo al punto 5, o en
caso de que cambie el marco legal regulador, pargproceso ya implantado,
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deberiamos ir al punto 2 de forma analoga a coninaée BPM. Y conforme vayamos
implantando procedimientos en forma de procesolsex@mos de nuevo al punto 1
para seleccionar el siguiente.

Nuestra propuesta se compone de 5 fases princifzale® el ciclo de vida de BPM) y
28 tareas concretas en total repartidas entra$as f

En la tabla 7.1 las enumeramos junto con una bexwicacion. En el capitulo
siguiente, podremos ver algun ejemplo de aplicacgmbre un caso real de
procedimiento administrativo.

Tabla 7.1. Fases de la propuesta de implantaciéB® para mejorar los procesos

Fase correspondiente al ciclo de vida de BPM

Tarea Descripcién

Identificacion y Descubrimiento de procesos.

1 .Descubrir nuestros procesos candidatos. Selarci@aquel en primer lugar que mas
informalidad presente en su inicio y tramitacion y
con relevancia para la organizacion.

2. ldentificar el marco normativo aplicable: desdBebemos conocer qué leyes o normas reguldn lo
la Ley que regula el procedimiento a implantar gue queremos implantar y las de orden superior o
considerando las leyes que simultdneamente |(performa supletoria le son aplicable.
delegacion o con caracter supletorio) regylan

aspectos del procedimiento, caso de haberlas.

3. Ampliar el marco normativo: si existerLas leyes suelen tener reglamentos Que
Reglamentos o Reales Decretos vinculados 4 tesarrollan sus actuaciones. Si existen |los
leyes identificadas en el punto 2 incorporarlos mdglamentos los debemos considerar porque|nos
marco normativo. También considerar en egpeieden guiar de cara al disefio o redisefio de los
punto normas de menor rango como reglamenm®cesos de una forma mas directa que la ley.
internos de la organizacion u ordenan

z:i\s .
- ualmente ocurre si hay Reales Decretos gue
municipales. 9 y d

modifiquen disposiciones de las leyes.

4. Ampliar el marco normativo: si existerSi somos una empresa 0 agencia publicg, u
contratos de gestion (anual o plurianual), o cartagjanizacion que se rige por un contrato | de

de servicios, incorporarlas. gestion plurianual con objetivos o disponemog de
cartas de servicios, incorporarlas al marco
normativo.

Analisis de procesos

5. Analizarlos y crear los modelos actualas-( Modelar qué estamos haciendo. Obtener| el
is). modelo BPMN, con sus participantes, entidades
externas y actividades, eventos, etc.

Sobre el modelado hemos dedicado el capitulo 4
de este trabajo.

6. ldentificar/revisar las formas de inicio de @i¢ En procedimientos de oficio, si hay acciones
periddicas o que dependan de otros Organismpgeriddicas a iniciar, usar eventos temporizadores
en el proceso.

Si  dependemos de otras organizaciones,
considerar implantar un evento de inig¢io
condicional que se active ante las condiciones|que
necesitemos.
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7. ldentificar/revisar los actores humanos en
actividades y sus roles.

Necesitaremos conocer la estructura de
organizacion y los roles que se asignaran |
actuar en las actividades.

D¢

la
para

8. ldentificar/revisar los objetos de datos
proceso: dos tipos, los que deban existir fuerg
caso y los que se deben producir en el caso.

d&lecesitamos controlar los documentos.
dehdamental conocer cuales son requisitos pre
a comprobar y cuales son documentos
debemos ir generando por la actuac
administrativa. Los requisitos previos se pod
llevar a cabo a través de verificaciones cruzad

Es
Vios
que
i6n
ran
S,

9. Identificar/revisar los elementos
informacion o verificacibn que se pued
reutilizar de otras fuentes o sistemas de
organizacion.

1&i hay informaciones que ya estén suministra
aptras aplicaciones de la organizacion, deberi
fautilizarla y proponer llevarla al maximo gra
de automatizacion posible.

Si hay informaciones que ya estén suministra
de forma automatizada otras organizacio|
publicas o privadas, deberiamos conside
reutilizarla y proponer llevarla al maximo gra
de automatizacién posible.

do
0s
Ho

nhdo
nes
Brar
Ho

10. Identificar/revisar las restricciones fuertes
verificaciones de datos requeridas por
normativa.

&Es una especializacién de lo que hacemos €
faunto 8. Pero orientado a dar por bueno
documento o una serie de documentos o ind
gue no ha pasado la verificacion.

n el
un
icar

11. Identificar/revisar la lista de acciones
cumplimentar por el proceso para informar
usuario.

Bsta idea la incorporamos de las referen
ahdicadas en 6.3.1 como la lista de acciones
cumplimentar. La interfaz de usuario mostr
gue acciones quedan por cumplimentar y la {
mas tardia en que se pueden satisfacer sin V
la norma o poner en riesgo el procedimiento.

12. Definir/revisar objetivos de rendimiento.

Azdiel marco normativo (puntos 2, 3,4) defi
objetivos. En este apartado consideraremos §
definimos a nivel departamental o p
procedimiento. Igualmente consideraremos
establecer un indicador global de rendimiento
areas donde contribuyan las distintas secciq
usando una funcién de agregacion.

13.Definir/revisar indicadores de rendimien

KPI

td)efinir los indicadores de rendimiento en basg
estudio de la normativa y de acuerdo con el punto

12 sobre todo lo que sea cuantificable y quera
tener bajo control para supervisar el proceso o
obligue la norma. Prestaremos atencion a
plazos indicados en la normativa
consideraremos las medidas de tiempo de cig
de espera para detectar cuellos de botella e
unidades administrativas.

14.Definir/revisar
KCI

indicadores decompliance

Definir los indicadores de compliance en basg¢
12. También consideraremos en este apartag

ejemplo, la separacion de obligaciones).

cias
por
Ara
ase
iolar

nir
i los
or

Si
por
nes

> al

mos
nos
los
y

loy
N las

> al

estudio de la normativa y de acuerdo con el punto

o el

compliance de flujo, datos y recursos (por
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15. Identificar/revisar dependencias exter
impuestas por la normativa y que afectan
compliance.

N& el compliance depende de condiciones

eerificar fuera de nuestra organizacion hay
identificar las formas de sefalar (esto tig
relacion con el compliance en procesos
cruzan las organizaciones) que se ha comple
una tarea fuera de nuestra organizacion pero
nos impone una normativa. (Compliance global

H

0
t

16. Definir/revisar la reglas de negocio.

Tenenmmtro tipos las de célculo, las d
decision, las de chequeo denformancey las de
compliance Algunas pueden ser opcionales si
vamos a hacer controles en tiempo de ejecuci
optamos por la evaluacion debnformanceo el
complianceen la fase de evaluacién o audito
(cuadro de mando).

17. Revisar el modelo y definir los puntos
interaccion del modelo con las reglas de neg
y la gestion de excepciones o situaciomes
compliant (Opcional)

disponer de ugompliance-engineactividades de
reglas de negocio, 0 si no queremos controle
linea, evaluar en un cuadro de mando
indicadores en el momento de la auditoria.

Redisefio de procesos

18. Crear los modelos objetivo (to-be).

Modelar quéremos hacer. Obtener el mod
BPMN, con sus participantes, entidades exte
y actividades, eventos, sistemas y servicios|
otras aplicaciones implicados, etc.

Se incluirdn las actividades y elemen
resultantes de la consideracion de los pu
anteriores, con las nuevas formas de ini
indicadores de rendimiento, compliance,
control de datos y las actividades que realiza
los distintos roles.

1

Implementacion

19. Automatizar las formas de inic
identificadas, ya sea por temporizados o sefi
desde organismos externos.

OEn funcion de las necesidades identificadas €
amsito 6. Llevar a cabo la automatizacion
integracion de los servicios web o elementos
comunicacion seleccionados. Implementar
eventos temporizadores de inicio periédico se
los planes de inicio de procedimientos de ofi
definidos por la organizacion. Implementar
capturas de mensajes 0 eventos de in
condicionales para cuando haya datos esper
en otros organismos esperando ser descarga
se inicien desde ellos transmisiones de datos.

20. Automatizar las verificaciones de dal
cruzadas y trasvase de informacién entre siste

olsnplementar las verificaciones de datos cruza
mase se deban hacer y presentar en pantal
usuario para ayudarle a tomar decisioneg
sincronizar datos con otros procedimientos
linea. Esto se puede hacer mediante dialogo ¢
servicios web entre aplicaciones o consultas 3
bases de datos corporativas. El resultado se
mostrar al usuario.

Aqui ya consideraremos las interacciones co
gestor documental de la organizacion.

Arturo Martinea@bar

ue
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dAqui ya se podrian admitir variantes de cara a su
néroplantacion. Vimos en el cap.6 propuestas cq
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21. Implementar el modelo de datos en| En esta fase se implementara el modelo de datos

proceso. que enlazara con los datos del negocio y aqugllos
gue sean necesarios para gobernar el proceso. Se
deben considerar incorporar al modelo de datos
las dimensiones tipicas del procedimiento
administrativo segun vimos en cap. 6.4

22. Configurar la estructura de la organizacib@onfigurar en el sistema donde vaya a correr los

roles, unidades funcionales y usuarios de| dales, usuarios y estructura organizacional. | Al

aplicacion. menos los dos primeros seran necesarios Yy
obligatorios.

23. Implementar las reglas de negocio y |dmplementar las reglas de negocio que vaydn a

decision para interactuar con el modelo [deteractuar en las actividades definidas cgmo

conformance de compliance de restricciones detales.

datos y recursos).

24. Obtener el modelo ejecutable. Verificar las ppdades de ejecucion del

la herramienta.

proceso y probar a arrancar casos en el portal de

Monitorizacion y control del proceso

25. Activar el registro de eventos de log.

Activeir no lo trae por defecto el sisten
informatico el registro de log.

26. Monitorizar las medidas de rendimiento
compliance de los casos en ejecuc
(supervisién/monitorizacion de procesos).

€on las herramientas tipo BAM, seguir
iendimiento del proceso caso a caso
visualizando los KPI individualmente, si
sistema lo permite. Visualizar éstos también
forma agregada usando medias sobre los KPI
sobre los procesos en ejecucion.

Si el sistema permite definir alertas cuando al
KPI1 o KCI llegue a un valor critico, activarlas.

Si no disponemos de herramientas de B
hariamos una extraccion, transformacion y ca
sobre los datos en ejecucion, que deberia
llevar a un modelo de datos multidimensiona
herramienta de visualizacién apropiada.

27. Definir los controles y frecuencia de auditg
a posteriori con la definicién de un procedimie
ETL (extraccion-transformacion-carga) pd
hacer estudios en periodos temporales
comportamiento del proceso. Llevar estos datg

ntioacer una auditoria sobre el comportamienta
irperiodos prolongados, como trimestres, seme

riaxtraer los datos de los casos finalizados

deafios.

S

Llevar estos datos a un modelo de dg
multidimensional y herramienta de visualizac
apropiada.

28. Evaluar el resultado y considerar si se aj
al comportamiento esperado.

Lstacer

los informes de  cumplimien
periddicamente para decidir si hay que revisa
proceso, la estructura organizativa o ajustar
indicadores. Identificar las fuentes de 1
compliance y proponer medidas correctivas a
participantes y plazos de implantacién.

el
de
KCI

irga
MOS
Iy

hara
en

stres

tos

on

r el
0s

los
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7.2 Discusion de la propuesta y recomendaciones

En la propuesta se han tenido en cuenta algunks decomendaciones de los autores
tras la revision bibliografica mencionada en 6.3gdgrtaciones de Marlon Dumas y las
particularidades de los procedimientos administogtiy los retos que proponen las
novedades normativas que se presentaron en ldsloga y 3.

Como indicamos en el apartado anterior, esta pstay#etende ser una guia a la vez
que suficientemente amplia lo suficientemente atacpara orientar el proceso de
modernizacién de los procedimientos a una menthlpa procesos, y donde, algunas
tareas se pueden ejecutar o no, dependiendo dekaldel cambio pretendido.

Igualmente, pretende ser una guia que se puedmmphrcialmente. Por ejemplo, Si
una organizacion considera que, aunque no tienenideef su estructura de
funcionamiento en torno a procesos, necesita haemedicion del desempefio en sus
departamentos, podria seleccionar algunas tardaspgepuesta y trabajar un cuadro de
mando de indicadores a partir de un proceso ETLheoramientas que permitan definir
modelos de datos multidimensionales.

Aunque esto Ultimo es una opcién valida y parceapque una organizacion tome
conciencia sobre como esté rindiendo, realmentetrasspromovemos la adopcion del
conjunto completo de tareas porque es el propdigteste trabajo, motivado por las
necesidades que cada vez mas imponen las novedadeativas en areas como la
calidad de servicio, la comparticion y reutilizaticde la informacién entre
organizaciones Yy el flujo de actividades con astgreesponsabilidades cruzadas entre
departamentos o incluso entre organizaciones.

Y en encajar todas estas piezas y hacerlas funcienaetodologia BPM de gestion de
procesos de negocio ofrece las herramientas paarlth a cabo con cierta garantia de
exito.

Vamos a comentar a continuacion las recomendagciognesconcretan en el ambito de
los procedimientos administrativos la propuestaqmtada. Puede que en los siguientes
apartados no aparezcan referencias a todas |las tavacretas de la tabla 7.1. Esto es
debido a que hemos considerado que con la desuoripedicada es suficiente y no
necesita mas aclaracion, porque seria repetirmme $o mismo explicado en capitulos
anteriores. En cambio, aquellas cuestiones queagueds abiertas, las discutimos en
los siguientes apartados.

7.2.1 La internalizacion del marco normativo desde una perspectiva global

A la hora de identificar el marco normativo, quargria las tareas 2, 3 y 4, debemos
partir desde la misma norma que regula el proceditoiy considerar toda su influencia
colateral (otras leyes), los reglamentos de dd$artas ordenanzas, cartas de servicios
y contratos de gestion plurianual, en funcién debi&o de la organizacion en la que
estemos.

Ya que es un poco extenso este punto, lo vamossauttli en tres aspectos: la
incorporacion del marco normativo de los procedinttie y algunas recomendaciones,
la transversalidad de la ley de acceso electronimomendaciones y la definicion de
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objetivos y politicas que se pueden definir parariganizacion una vez asimilado el
marco legal.

7.2.1.1 Internalizar el marco normativo. Recomendaciones

Los procedimientos administrativos se regulanlppes Las leyes constituyen una de
las fuentes del Derecho, actualmente considerad@o da principal, que para ser
expedida, requiere de autoridad competente, eg @eodrgano legislador [62].

Nosotros proponemos como punto de inicio, el idieati la ley que regula el
procedimiento que queremos modelar, y aquellaslgye suplan el funcionamiento de
ciertos aspectos de ésta, cuando asi la mismaspmmtja (una ley puede delegar en
como otra ley define y regula aspectos de los pliatentos cuando haga reutilizacion
de dicha normativa en sus procedimientos).

Estas leyes a su vez, pueden dispoaglamentosde desarrollo de las mismas y que
derivan de ellas weales decretosque afiaden o modifican disposiciones. Se puede
consultar la jerarquia de las distintas leyes graiz en [71].

Un reglamento al igual que un real decreto es umea juridica de caracter general
dictada por la Administracion publicacgn valor subordinado a la Ley{63]. Nosotros
por tanto las vamos a considerar normas de “seguindt respecto de la ley.

En los reglamentos se ordenan y establecen en etdifedcOmo se deben ejecutar los
procedimientos y regulan ciertas caracteristicatadey, sus fases, tareas y orden en
que se deben llevar a cabo para ciertos procediosiegtc.

En un “tercer nivel” tendriamos las ordenanzas.otdenanza es un tipo de norma
juridica que se incluye dentro de los reglamentogjue se caracteriza por estar
subordinada a la ley. El término proviene de lalpa "orden”, por lo que se refiere a
un mandato que ha sido emitido por quien posee deesfad para exigir su

cumplimiento. Por ese motivo, el término ordenaanabién significa "mandato legal”.

Segun los diferentes ordenamientos juridicos, laer@anzas pueden provenir de
diferentes autoridades (civiles o militares) [64].

En nuestro ambitoas ordenanzas municipalescomo veremos en ejemplos en los
apartados siguientes de este capitulo, permiterac@apacidad de decisiébn a los
organismos y por tanto cierta flexibilidad sobremoo aplicar los procedimientos
administrativos en cada organizacion.

A parte de la regulacion normativa basada en legyptetando el tercer nivel segun
nuestra propuesta, el marco legal también contetaglaartas de serviciosy los
contratos de gestiorplurianual (en las agencias de régimen especmboomos en el
capitulo 3.2.4), donde el organismo adquiere ubdigacriones y compromisos basadas
en definir como van a ofrecer sus servicios y enplazo y forma los van a resolver.

En las cartas de servicios, definimos qué vamosagerhpero ya no orientados
exclusivamente al cumplimiento legal, sino a urgiaredares de calidad que ofrecemos.

En el contrato de gestion plurianual decimos qyétimos queremos conseguir y como
se organizaran los medios humanos y materialesspacansecucion y las medidas de
rendimiento a implementar.
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Por ejemplo, la Ley General Tributaria [65] defses propios procedimientos. Pero
delega ciertos aspectos normativos en la ley deedmnmiento administrativo coman.
Por tanto los procedimientos tributarios deberéiirse y cumplir en aquellas fases
donde expresamente no “redefinan” o regulen lawidatles que se regulan en el
procedimiento administrativo lo dispuesto en éstau@anto a plazos y requisitos.

Esta ley, en su preambulo ya cita éste punto grasafo ‘Especial mencidon merece, en
este titulo, las normas integrantes del capitulaylle, bajo la rubrica de "Normas

comunes sobre actuaciones y procedimientos trimgarvan a tener una particular

trascendencia y es donde se aprecia de forma mderge el grado de aproximacion
de la normativa tributaria a las normas del proaaignto administrativo comdh

En este caso, iriamos al capitulo Il y ahi encombsa que en su articulo 97, de
Regulacion de las actuaciones y procedimientostaiios cita:

“Las actuaciones y procedimientos de aplicacioroddributos se regularan:

a) Por las normas especiales establecidas en ésie ¥ la normativa reglamentaria
dictada en su desarrollo, asi como por las normax@dimentales recogidas en otras
leyes tributarias y en su normativa reglamentamadgsarrollo.

b) Supletoriamente, por las disposiciones generasebre los procedimientos
administrativos’

Por tanto ya nos indica que se deben considerarefflamentos de desarrollo de la
normativa y con caracter supletorio, la ley de pdimiento administrativo comuin y sus
disposiciones generales.

Los reglamentos de desarrollo de las leyes, conmmosemencionado anteriormente,
desarrollan procedimientos concretos o partes dieylen mas detalle y nos concretan
aun mas qué hay que hacer. Esto nos permite vdimapciones de implementacion
que se deban llevar a cabo.

Para el caso de la Ley General Tributaria, podeneosn [66] que hay hasta cuatro
reglamentos que regulan aspectos de la ley, y otales decretos que introducen
modificaciones a dichos reglamentos.

A su vez, cada organismo, concretando en los Ayieteios, ya que las Comunidades
Auténomas tienen potestad legislativa y de defimictle reglamentos, se especifica
como cada Ayuntamiento aplicara la ley en sus @uazas. En el caso de la Ley general
tributaria, lo comun es encontrarlo en las ordeasifizcales [67].

Un ejemplo de como se aplica una ordenanza muhiefpaen la configuracion de
ciertos elementos tributarios para la exaccionimgluesto de vehiculos de traccion
mecéanica. La ley que regula dicho impuesto definesumargenes en las tarifas a
aplicar segun la potencia fiscal de los vehiculjo® influira en la cuota a pagar por el
propietario. Esto margenes o rangos de valoresgsahes para todos los organismos y
da potestad de regulacién a cada Ayuntamiento quevés de su ordenanza municipal
podréa decidir qué tipo dentro del rango aplicaeEim habra Ayuntamientos que pueden
optar por tipos bajos o el valor maximo. Tambiépeeanite a los Ayuntamientos optar
por aplicar beneficios fiscales y exenciones. Aligide éstas son obligatorias por ley y
otras son de caracter potestativo quedando a éfedei Ayuntamiento el aplicarlas.

En el caso de las cartas de servicios, la libaeteatbs organismos es mayor, ya que el
establecimiento de cartas de servicios es potestaBero una vez definidos, ese
compromiso que adquieren en pro de la calidad deicge al ciudadano, les
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compromete a ejecutar lo que dicen y como lo di€ar. tanto, debemos establecer
métricas para evaluar el comportamiento y renditoiete los servicios y que nos
permitan visualizar las desviaciones respecto slelgetivos que se marquen.

Ejemplos de una completa carta de servicios, encasto electrénicos, la podemos ver
en la sede electronica del Ayuntamiento de Bur38][

Aunque no todo tienen por qué ser servicios eleo§. En cualquier caso, si el area
de la organizacion que estamos mejorando ofrecetipts de servicios no electronicos
igualmente debe publicarla y elaborarla. Por ejemgl area de empleo municipal del
Ayuntamiento de Granada [19].

Por tanto, es fundamental alinear los procesos iouyementemos con las leyes,
ordenanzas, cartas de servicios y contratos degegstjue la informacion sobre como
se aplican esté accesible para los ciudadanos.

Lo que proponemos contfeeuristica para no dejarnos ninguna norma sin incorporar a
nuestro marco normativo es la siguiente secuencia:

- Identificar la ley que regula el procedimiento gastamos revisando o
automatizando.

- De esa ley_leer el preambulo y las disposicioneslds, transitorias y
derogatoriaskn el preambulo se suelen normas las normas @at@lmente
regulan el procedimiento en ciertas fases o lassguean a ver modificadas. En
las disposiciones finales, transitorias y derogasorigualmente podremos ver
ciertos aspectos que quedan modificados o vigéraesa entrada en vigor de la
norma.

- Obtener el conjunto de reglamentos que regulanctspéde la ley e incorporar
aquellos que afecten al proceso que estamos dd@fian

- Si estamos en una administracion local, incorptaaordenanza vinculada a
dicha norma en los aspectos especificos que regulaplicacion.

- Si tenemos definida una carta de servicios quengsto especifica aun mas los
aspectos de la norma, incorporarla.

Para facilitar la labor de determinacion del madexgal, proponemos en primer lugar
consultar el Boletin Oficial del Estado, como podsmver en el ejemplo de la

ilustracion 7.1, ya que en su seccién de “codidestnicos” [144] se han recopilado

numerosas leyes y normas que mantienen actualigaela,algunos casos, como por
ejemplo ocurre con la Ley General Tributaria, poure encontrar enlaces también a
sus reglamentos de una forma integrada y en el ongsriace.

7.2.1.2 La transversalidad de la ley 11/2007 de acceso electronico de los
ciudadanos a los servicios publicos. Recomendaciones.

Respecto a la transversalidad de la ley de acclestrd@ico, proponemos que se
considere y se tenga en mente desde el principaola hora de pensar en disefiar o
redisefiar cualquier procedimiento administratigbacceso de los ciudadanos por la

via electronica
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rmesevan  Agencia Estatal Boletin Oficial del Estado

(NleilSETalss8 Anuncios TEU Publicaciones Tienda ¥ La Agencia Buscar @ ala Carta fa

n > Codiges electrénicos > Ley General Tributaria y sus reglamentos

Disponible nuevo suplemento de anuncios de notificacion del BOE

Ley General Tributaria y sus reglamentos

Descargar codigo vigente consolidado Texto consolidado y versiones anteriores de las normas

Ultima modificacion: 23 de diciembre de 2014.

llustracién 7.1 El Boletin Oficial de Estado ofrece enlaces a leyes con sus reglameotoalaados
Fuente: [144]

En este sentido debemos adoptar la mentalidacelectronico por defec” y evaluar
las recomendaciones del manifiesto de administnaeiéctronica que creemos que
tambiénuna buena ayuda orientativa [61] y adoptar aquejless podamos aplicar «
nuestra organizacion.

Cuanto antes sepamos cOmo vamos a implementasaddmiento para ser compatil
con el inicio, tramitacion y finalizacion, considado las interaccionesue deba
permitir por ambas vias (electronica y presencisaremos definiendo procedimien
compliantdesde el punto de vista de la ley 11/2007 de acelestronico, que com
vimos, sera el referente de los procedimientos midimativos desde préxirmente
cuando se refunda con la ley de procedimiento adtrativo (mencionado en
capitulo 3 de novedades normativas y el informa @ORA)

Por tanto, proponemos que se incorpore la ley desacelectrénico como transvers:
los tres niveles antenes mencionados (leyes, reglamentos y ordenacaass de
servicios, reglamentos).

Leyes (estatales, autondmicas)

Reglamentos de Desarrollo

Ordenes internas,
Reglamentos,
Ordenanzas municipales,
Cartas de servicios,
Contratos de gestion

Definir las formas de interaccidn presencial y no presencial derivadas de cada norma.

El conjunto del marco normativo sera nuestra fuente para:

El andlisis y disefio del proceso, la organizacion (roles y usuarios), el establecimiento de

objetivos generales, departamentales, politicas y subpoliticas que nos guiaran hacia los indicadores
de rendimiento y compliance

llustracion 7.2 El marco normativo considerando la ley de accesatebnico de forma transver:
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En este sentido, recomendamos a los organisfuesinformen claramente en sus
sedes electrénicasobre qué tramites se pueden hacer y por qué€uéden consultar
la guia que ofrece la Administracion General de¢héis y descargarla en [139].

Como ejemplo, incorporamos la siguiente ilustragidhque corresponde al catalogo de
tramites de la sede electrénica del AyuntamientdBdeyos [138] , donde de forma
descriptiva y sencilla de interpretar, se puedelagprocedimientos y la forma en que
pueden ser realizados, considerando las variaBtesencial, Telefonico, Tramitacion
sin certificado, Tramitacion con certificado y Dooentos asociados.

En el icono de documentos asociados se puede dasaan modelo de instancia
rellenable e informa de cuales son los documentssimportantes para el tramite.

B Presencial Telefonico E Tramitacign sin certificado
Tramitacion con certificado Documentos asociados

Nombre H E @
Tﬂ.lta en el Padron Municipal de Habitantes il ; ...... - ~;
Cambio de Titularidad en el servicio de Aguas v v v

Domiciliacion Permanente de Recibos v v
Notificacion del cambio de domicilio en el padrén municipal de 9 ;
habitantes.

Presentacion de Avisos, Quejas y Sugerencias (AQS) v W ¥ v

llustracion 7.8. Catélogo de tramites de tipo Gexlgrformas de tramitacion en la sede electroniel d
Ayuntamiento de Burgos.

Para finalizar este apartado, aportamos la ilusina¢.4 que podria servir a modo de
propuesta o marco de referencia sobre la arquitecasultante de conectar nuestros
servicios. Remarcar la importancia que suponelegtan o que respecta por una parte
a la interconexion de servicios, la automatizacidle procedimientos y la atencién

multicanal al ciudadano.

En la ilustracion se puede ver una representaciaficg de los sistemas de gestion
integrados en el Ayuntamiento de Leganés y la op&nabilidad con otros servicios
para conseguir una tramitacion electronica compieta].

7.2.1.3 La definicién de objetivos para la estructura de la organizacion e
indicadores. Ejemplos y recomendaciones.

En este apartado vamos a discutir sobre otro deekdtados que deberia producir la
internalizacion del marco lega) materializandose en la definicion de politicazbgles

a la organizacion y/o politicas departamentalesg aproximacion a la definicion de
los objetivos.
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Ambas politicas, tanto globales como “locales” a laidades administrativas se
podrian nutrir  de objetivos e indicadores a imm@atar, que a su vez se podran
agregar y contribuir a un objetivo global.

Sobre propuestas de indicadores concretos, tantoemi@gmiento (KPI) como de
compliance (KCI) y formas de agregacion, lo veremos en matallde con mas
propuestas que se pueden utilizar por cada orgadizaegun sus necesidades o la
fortaleza de las restricciones que quiera implaetatos apartados 7.2.8 'y 7.2.9.

Un ejemplo de aplicacion de este tipo de politighsbales y departamentales lo
podemos tener en una Direccién General de Econgidécienda de un Ayuntamiento.
De ésta area, dependen cinco areas, que son deeffasintervencion, Recaudacion,
Gestion de tributos e Inspeccion.

Podriamos definir un objetivo global para la DiiéncGeneral como sigue:

- El indice de desempefio de los procedimientog d@el el 100%, implicando
esto que no habra retrasos en los plazos de tadmtyg se haran las actuaciones en
tiempo y forma, sin caducidades ni prescripcioreeprdcedimientos.

- El indice decompliance medido como no-conformidades sera 0, implicando
esto que no hemos detectado violaciones en elaisecdrsos, el soporte documental de
los procedimientos es correcto en toda la direcg@reral.

- Cada area incorporara sus indices de rendimigmimmpliancey se efectuara
una media ponderada de cada una contribuyenddiehdor global.

A raiz de esta definicion, podriamos empezar agraatslas medidas de rendimiento de
cara a la implementacion como sigue:

El objetivo de KPI_DG (que representaria el indleeKPI agregado de la Direccion
General) sera 1 (donde 1 indica que el 100% dedanizaciéon estd cumpliendo sus
objetivos de desempeiio). Sera tolerable hasta(B@0color verde). Entre de 0,20 y
hasta 0,50 estaremos en valor moderadamente ma&lb q#lor amarillo). Menor de
0,20 sera malo (KCI rojo).

KPI_DG = 0,2*KPI_Tes + 0,2*KPI_Int + 0,2*KPI_Rec +0,2*KPI_Ges +
0,2*KPI_Ins

El objetivo de KCI_DG (que representaria el indleeKCl agregado de la Direccion
General) serad 0 (donde 0 indica que 0% de proaes@®mpliant o inconformidades
han sido detectadas). Sera tolerable hasta 0,20qi@ verde). Mayor de 0,20 y hasta
0,50 estaremos en valor moderadamente malo (KGt eoharillo). Mayor de 0,50 sera
malo (KCI rojo).

KCI_DG= 0,2*KCI_Tes + 0,2*KCI_Int + 0,2*KCI_Rec + ,@*KCl_Ges +
0,2*KCI_Ins.

De cara al compliance, aunque el ejemplo es vaticeemos que es mejor medir el
nivel de compliance de la direccion general com@edr nivel de los niveles de
compliance de sus areas dependientes o unidagagataentales.

El motivo de esta propuesta se debe a que consipara el compliance una media
ponderada entre varios indicadores podria llevaandasinformacién en primer lugar y
en segundo lugar a descuidar ciertas areas doratkepestar sucediendo mucimas
conformidadegjue se estan compensando con areas muy buenas.
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llustracién 7.4. Interconexion de los sistemas dstign en un Ayuntamiento con entidades externas y
para dar cumplimiento a la ley de acceso electrénic

Una mejora de la propuesta del ejemplo anteridenglemos que seria esta:

KCI_DG= maximo (0,2*KCI_Tes + 0,2*KCI_Int + 0,2*KCRec + 0,2*KCI_Ges +
0,2*KCI_Ins).

Y asi podriamos ir descendiendo en los nivelesadestructura administrativa y de la
organizacion. Cada area administrativa podra temstintos servicios, que a su vez,
podrian tener sus propias politicas que se transf@n en objetivos, y que

contribuirian segun pesos o proporcionalmente ooceendecida por la gerencia de la
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organizacion al rendimiento del area superior gpri@ga. Nuevamente podriamos seguir
descendiendo desde los servicios hasta las sesci@sponsables y podriamos llegar
hasta el funcionario individual.

Llegariamos a una estructura tipo organigrama cdenode la ilustracion 7.5.
Supongamos que bajo las areas de Tesoreria edntéim tenemos dos servicios en
cada una, y cada una contribuye proporcionalmdritel@ador del area Tesoreria. En
ese caso le asignariamos un peso de 50% a cada wna. vez calculado el indicador
de Tesoreria, ésta aportaria un 20% al indicadta Béreccion General.

Direccion General de Economia y Hacienda

(Objetivo general)
20% 20% U 20% 20% 20%
Jesareria .~ Intervencin " Recaudacién | Gestién Inspeccion
. - > b .
50%
50% G ’ 50%

Control

P Financiero . i
agosa Contabilidad il i ;
proveedores Presupuestario

llustracion 7.5. Ejemplo de organizacion de comntdbuyen los resultados de las areas dependiemtes
los objetivos de mayor jerarquia y hasta el general

Otra recomendacién que proponemos, es que una Stebleridas las politicas de

objetivos para la organizaciéon y con los indicadode rendimiento propuestos, se
defina el maximo de no conformidades tolerable sadi avisar a la organizacion en
tiempo de ejecucion. Tratamos de prevenir que migad que tenga no conformidades
penalice a las que estan funcionando bien y qaagnizacion pueda actuar o al menos
estar informada antes de las auditorias o evaloesiperiddicas.

Si en tiempo de ejecucion y de forma preventivaepusb resolver estas cuestiones
mejor, ya que evitamos penalizar el rendimientdalae la organizacion y mejora la
eficiencia de la organizacion puesto que tiempadares tiempo que la organizacion
no esta incidiendo en deficiencias o no-conformegad

En un modelo de proceso BPMN podria hacerse comjerlplo de la ilustracion 7.6.

En el ejemplo de ésta ilustracion 7.6, el procasdaeuna sefal al jefe de seccidn para
gue sepa que ha habido una alerta por inconformgdgdconduce el flujo hacia una
actividad de resolucion de las mismas. En otro,casatinUa el proceso.
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Inicio proceso con check de compliance
/ 1 L2
— o) Comprobar no- o, i Sequir @
(o - Tareas - conformidades 2@ proceso Fir del ?
b= anteriores \/ MLE e

detectadas

Y Check compliance

Ias de 4 no-confermidades

Empleado (lane)

Estudiar y resolver no-

conformidades
EHCESIVaS @
=1 i

Senial al Jefe de Seccion

llustracién 7.6. Modelo de proceso que sefala codmy exceso de no-conformidades

7.2.2 Listas de mantenimiento de obligaciones pendientes

Esta recomendacioén la incorporamos tras considienamopuesta que hace [88], donde
se propone la definicion de listas de obligaciomes deben ser satisfechas a lo largo
del proceso por las distintas actividades. Si biesutor lo usa para exponer su método
de verificacion del compliance del proceso sobrmisino disefio del proceso, lo que
denominaCompliance by designosotros decidimos incorporarlo como idea a naestr
propuesta pero con otro proposito.

En nuestro caso, la lista la visualizard en pamtaél usuario y conforme se vayan
ejecutando actividades o en actividades dedicadasreglas de negocio se hara el
mantenimiento y chequeo de que se estan dandafgfieshas las obligaciones.

Esta interaccion con el usuario en pantalla, inm@mle una forma adaptada a nuestro
propésito la recomendacion de [137], que en suiG@eate User Requirementhace
referencia a la posibilidad de que el sistemaasisbs usuarios a evitar situaciones
compliante incluso, incorporando arboles de decision, sel@explicar la causa raiz o
explorar en cadena las causas que provocaron #mlasion a los usuarios.

También nos ha inspirado la lectura de [22], salisefio de procesasompliantcon
obligaciones y permisos, de la cual también heroogdtlo la idea s6lamente, pues es
un trabajo con un enfoque distinto al nuestro.

Nosotros proponemos que con cada proceso de negeciparametrice una lista de
obligaciones pendientes con la estructura queanabs en la tabla 7.2.

Una tarea se considera obligatoria cuando debdéicaese (marcar como Hecho) en
cualquier caso.

Una tarea se considera condicional cuando depend&ak circunstancias.

El valor de dia limite se inicializara por defectimo seis meses después de iniciarse el
caso, que constituye la obligacién de resolver rsegllarticulo 42 de la ley de
procedimiento administrativo comun.
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Tabla 7.2. Propuesta de estructura de campos pasadgistros a mantener en la lista de obligaciones
(lista de items)

ID Descripcion Tipo Obligatoria | Hecho | Actividad limite Dia limite
de
restriccion

ID de la| Descripcién | Tiempo, Si /| Si/No | Indica la| Plazo
obligacién | de la Datos Condicional actividad antes Limite
obligacion ' de la cual debe '

Recursos ser completada

para cumplir

con la normativa

En caso de que exista alguna circunstancia que duagyal procedimiento se paralice
por causas no imputables a la Administracion, ydpudarse la caducidad del mismo, el
dia limite se establecera a 3 meses desde ladechalicitud del interesado (art. 44, 87,
92 de la LPAC).

Procedemos de la siguiente formaara modelar la lista de obligaciones pendientes y
la determinacion del periodo impositivo al que sevia a aplicar y el tipo de
bonificacion resultante:

Las obligaciones de datodas deduciremos de frases del tipo “previa solitit “se
acreditara”, “sera necesario la aportacion”, “geregan” y formaran parte de la lista de
obligaciones del proceso.

La obligacion de tipo condicional de datose deducird de frases como “en caso de” y
“en este caso también deberd”. Este tipo de ta@adicionales se deducen de parrafos
de la normativa comoEn caso dejue la solicitud se presente con posterioridac a |
matriculacion.... En este ultimo caso deberd acompaitambiéra la solicitud, copia
cotejada del permiso de circulacion del vehiculo”.

Lasrestricciones de tipo tiempg se pueden deducir de parrafos como “se haramodent
de un nimero de dias” o “plazo maximo para”.

El proceso cargaria esta lista con una tarea ba&sadsgla de negocio y las actividades
conforme se vayan completando iran actualizanduedista. En esta lista no tienen por
qué estar todas las actividades, solo aquellasreplenentesean relevantespara el
proceso o les suponga tiasgode incumplimiento.

El siguiente ejemplo lo tomamos de un caso redkalaitacion de una bonificacién a
aplicar en el impuesto de vehiculos de traccibnamiea.

Textualmente, la ordenanza municipal [141] indica:
“Articulo 6°. Bonificaciones.

1.- Disfrutaran de una bonificaciéon del 100 por 166 la cuota del impuesto los
vehiculos histéricos o aquellgsie tenganuna antigiiedad minima de veinticinco afios,
contados a partir de la fecha de su fabricacione8a no se conociera, se tomara como
tal la de su primera matriculacion o, en su defetdofecha en que el correspondiente
tipo o variante se dejo de fabricar.

Para la concesién de esta bonificacibn se requepravia solicitud del titular del
vehiculo, en la quse acreditaréa traves de los medios de prueba admitidos enctiere
el requisito establecido en el parrafo anterior.
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2.- Los vehiculos automoviles de las clases tussmamiones, furgones, furgonetas,
vehiculos mixtos adaptables, autobuses y autoahsésitaran de una bonificacion del
75% de la cuota del impuesto durante cinco afosluido el de su matriculacion,
cuando se trate de vehiculos con motor eléctriebjoulos con motor de gases licuados
del petréleo, vehiculo con motor de gas naturaklieulo con motor hibrido (motor
eléctrico-gasolina, eléctrico-diésel, eléctrico-yague estén homologados de fabrica,
incorporando dispositivos catalizadores, adecuaal@s clase y modelo, que minimicen
las emisiones contaminantes.

Para que esta bonificacidon surta efecto @hmismo periodo impositivo en que se
produce la matriculacion, su solicitud, a la queasmmpafara copia compulsada del
certificado de caracteristicas técnicas del veh@uldeberad presentarse antes de
procederse a la mismd&n caso dejue la solicitud se presente con posterioridac a |
matriculacion, la bonificacién surtird efectos paeaperiodo impositivo siguiente a la
fecha de su presentacion, no alcanzando a las sutggengadas con anterioridad a la
misma. En este Ultimo caso debera acompanarse émnabla solicitud, copia cotejada
del permiso de circulacién del vehiculo.

3.- No obstante lo dispuesto en los apartados @n&s, las bonificaciones previstas en
este articulo que sean solicitadas antegjde la correspondiente liquidacién adquiera
firmeza tendran efectos desde el inicio del periodpositivo a que se refiere la
solicitud, siempre que en la fecha de devengo deutb hayan concurrido los
requisitos legalmente exigibles para su disfrute.

4.- Para los vehiculos regulados en esta ordendogasujetos pasivos quengan
domiciliado el pago de la deuda por este concepto, tendraaather a una bonificacion
del 5 % de la cuota del impuesto. A estos efes#énd necesario la aportacion del
documento debidamente cumplimentado de domiciliacion barcaen el ejercicio
inmediatamente anterior al que tenga que surtictefe

De la lectura de como se gestionan las bonificasigrara este impuesto, podriamos
deducir unas listas de obligaciones en funcion tijfgd de bonificacion como
presentamos en las tablas 7.3, 7.4 y 7.5.

Como hemos indicado, esta lista de obligacionda tta ayudar al usuario a cumplir
con el procedimiento y sus requisitos. Dejaremas jgh apartado 7.2.4 la discusion
sobre como interpretar estas listas de obligacigraapliar la semantica de las mismas
para programar las reglas de negocio que hagaéapieos deompliance

Tabla 7.3. Lista de obligaciones para bonificacid@0% IVTM

ID Descripcién Tipode | Oblig. | Hecho | Actividad limite Dia limite
restriccion
1 Comprobar solicitud, Datos Si No Instruccion Dia + 6 meses

antigliedad acord
con fecha de
matriculacion

11

2 Interesado  acreditaDatos Si No Instruccion Dia + 6 meses
las caracteristicag
técnicas con medios
de prueba
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Tabla 7.4. Lista de obligaciones para bonificaci@® IVTM

ID Descripcién Tipode | Oblig. | Hecho | Actividad limite Dia limite
restriccion
3 Acompafia copia Datos Si No Instruccion Dia + 6 meses
compulsada de
certificado de

caracteristicas
técnicas del vehiculo

4 Acompafia también pDatos Cond No Instruccion Dia + 6 meses
la solicitud, copia
cotejada del permis
de circulaciéon de
vehiculo

\=J

Tabla 7.5. Lista de obligaciones para bonificacdmiciliacion 5% IVTM

ID Descripcién Tipode | Oblig. | Hecho | Actividad limite Dia limite
restriccion

5 Comprobar Datos Cond No Instruccion Dia + 6 meses
documento de
solicitud de
domiciliacion

bancaria (en caso de
nueva o cambio)

Un ejemplo de interfaz de usuario que permitirtarectuar con la lista de obligaciones
en la forma en que estamos proponiendo se puedm\arlustracion 7.7.

En la pantalla, que corresponderia a una intenacd& usuario en el proceso de
negocio en ejecucion donde puede ver la lista digamiiones pendientes en la parte
inferior y donde le solicita al usuario que indigueé obligacion satisface de la lista de
obligaciones pendientes, que ademas le estan ntiticgue deben estar hechas antes de
finalizar la tarea de Instruccion, que es la geediactualmente asignada el usuario.

Vamos a completar esta parte de la propuesta conagielo, en la ilustracion 7.8 que
valdria para este escenario. Supongamos que ¢apia @e iniciacion, concretada en la
actividad del esquema BPM siguiente “Iniciar Pracéento Bonificacion IVTM” el
empleado tiene un formulario donde selecciongeldie bonificacion que va a aplicar.

Tras esta actividad se carga la lista de obligas@®l proceso.

La lista de obligaciones de la tabla 7.3 y la tablason incompatibles entre ellas pero
compatibles con la tercera 7.5 (segun punto 4 dedananza). Por tanto, al iniciarse la
lista, cargara el proceso la lista de la tabla eraro la segunda, segun el tipo, y los de
la tercera en cualquier caso.
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Proceso BPM - +'X

PROCESO: BONIFICACIONES IWTM ID CASO: #323

BONIFICACIONES NWMTK Seleccione la obligacion gue satisface en esta actividad
Acomparia copia cotejada del permiso de circulacion del vehiculo

Actividad Inetruccion Comprobar documento de solicitud de domiciliacién bancaria

Bonificacién 100%
» Bonificacion 75%
# Domiciliacidn bancaria existente5% Marcar como hecha

Domiciliacidn bancaria nueva 5%
®) Fecha de matriculacidn anterior a la solicitud

Finalizar tarea l I Salir sin enviar al proceso
Lista de obligacicnes del procedimiento
0] Desc Tipo  Oblig Hecho LimiteAct LimiteTiempo
3 Acompafia copia compulsada del certificado de caracteristicas técnicas delvehi.. D Si Si Instruccion  23/07/2015
4 Acompafia copia cotejada del permiso de circulacion del vehiculo D Cond No Instruceion 230702015
5 Comprobar documento de solicitud de domiciliacion bancaria (nueva/cambio) D Cond No Instruccion  23/07/2015

llustracién 7.7. Interfaz de usuario con nuestraguesta de gestion de lista de obligaciones

Hemos incluido una tarea automatizada “Comprolsta lobligaciones” que hara las
comprobaciones oportunas basado en reglas de pega@ ver si se satisfacen las
distintas restricciones temporales, de datos yrsesu Esta tarea por ejemplo, trabajaria
con los datos del caso para comprobar que existaclkes de solicitud y calculara
condiciones como si la fecha de solicitud fue pimt® no la fecha de matriculacion, y
en funcion de ello, considerar si algunas restrioes han sido violadas.

En este modelo hemos supuesto que algunas restiescpueden ser subsanables. Por
ejemplo, si estamos en plazo (no han pasado Igsnseses hasta la resolucion del
procedimiento), y hemos olvidado o el sistema Hiada al registrar una obligacion
como hecha, la compuerta XOR tras la comprobac&iadista de obligaciones nos
permitira subsanarlas, emitiendo una sefial aldefgeccion para que quede informado.

En caso de restricciones que supongan una violaddmo por ejemplo que ya
hayamos superado el limite para poder acabar tagdades, bifurcara hacia Archivar
por inconformidad. En esto ya cada organizacionlilme de definir como debe
comportarse el proceso a la hora de permitir sutsrdaa obligaciones no cumplidas.
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Inicio proceso administrativo comin con lista de obligaciones y check de compliance, En casa tarea manual o de B )
script puede estar implicada una serie de restricciones que se deben ir marcande como hechas de [a lista de N .Archwarpor »@
abligaciones inconformidad

Restricciones violadas

Sefializar no-compliant
Inicie A
iy Iricat ] i . @Ccmprobar\ista o Y N » 8TErI'mﬂrKic'm
{ J Procedimiento Instruccicn i N/
Bonificacian INTM g i '

I ; Neo-confermidades?

i

Empleado (lane)

Subsanables Determinar periodo de
Estudiar y resolver no- aplicacion de benificacion
1 a recibos y bonificacion

conformidades
EXCESiVAS @
&

Senial al Jefe de Seccion

®

Fin del procese

@ Iniciar lista de
obligaciones 12
pendientes Ordenacion

llustracién 7.8. Modelo BPM para gestion de bowritiones de IVTM en un Ayuntamiento con lista de
obligaciones y comprobacion de compliance

Para finalizar este apartado, vamos a proponer @ipbda de configuracion de
obligaciones para aquellos casos en que estéra@smdo en el proceso con actos
cuya eficacia esté supeditada a notificacion, pubkcion o aprobacion superior
(art.58 a 61 de la LPAC), debera incorporar erista lobligaciones las acciones que
guien en la correcta tramitacion de las mismas.

Por ejemplo, supongamos que en el modelo antenes de la fase de terminacién
hubiese una actividad de tipo subproceso que fuetsicar al interesado, como vemos
en la ilustracién 7.9.

8 Archivar por b@
"l incenformidad
Restricciones violadas

Sefializar no-compliant

N

20 B Mo
A
™ > Determinar periodo de
i No-conformidades? aplicacién de benificacien

a recibos y bonificacion

Subsanables

L

@

sefial al Jefe de Seccién

¥
Motificar a BTerminacio'n *@

Fin del proceso

llustracién 7.9. Extracto de modelo BPM donde sénlchuido una llamada a una actividad para
notificar

En ella se hara el intento de notificacion al iesado y en caso de notificacion
infructuosa, guiara a una actividad de la notifiGagor Boletin Oficial del Estado. La
primera deberia hacerse en los 10 dias siguienge® &e conozca el acto a notificar.
Esta listas de obligaciones sobre las notificadqmadriamos incluso llevarlas al nivel
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mas fino de compliance. Si consideramos el arod2esla practica de las notificaciones
en papel, del proyecto de ley de reforma de 1AQPL42], este parrafo nos propone
una variante de la restriccion de separacion deabnes que se aplicaba en los

Arturo Martinea@bar

recursos, pero como separacion temporal en cuamiareas de tiempo. Dicdh caso

de que el primer intento de notificacion se hayairado antes de las quince horas, el

segundo intento debera realizarse después de las@horas y viceversagejando en

todo caso al menos un margen de diferencia de tnesas entre ambos intentos de

notificaciort.

Nosotros podriamos tener una lista de obligaciopas los procesos que impliquen

notificacion que afiadan una lista de obligaciomesccla siguiente:

Tabla 7.6. Lista de obligaciones temporales parmacpsos que impliquen notificaciones

ID Descripcién Tipode | Oblig. | Hecho | Actividad limite Dia limite
restriccion

6 Notificacion Tiempo Cond No Archivo Dia acto + 1
electrénica dias

7 Notificacion Tiempo Cond No Notificar ~ porn Dia acto + 10
presencial BOE dias

8 Notificacion por| Tiempo Cond No Notificar porl Dia acto + 10
correo BOE dias

9 Segundo intento Tiempo Cond No Notificar por Dia (2) + 3 dias
notificacién BOE
presencial separada|3
horas respecto de la
hora de  primer
intento

10 Segundo intento Tiempo Cond No Notificar porl Dia (3) + 3 dias
notificacion por BOE
correo separada 3
horas respecto de la
hora de  primer
intento

11 Notificacion por| Tiempo Cond No Archivo Dia solicitud +
Boletin Oficial del 6 meses
Estado
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Esta lista de obligaciones podria completarse aprellas de tipo datos que hagan
referencia a que los documentos de notificaciorstani en el sistema y estén
referenciados.

Supongamos que en el modelo de la ilustracion |@.%ista se inicia con esta lista
ademas de las que deba incorporar el procedim@noreto, que podra ser el que
hemos visto en el ejemplo anterior.

Al pasar la actividad “Instruccion” y llegar a “Cpnobar lista obligaciones”, dicha

regla de negocio comprobard si el interesado desptenuna direccion electrénica en
vigor. En ese caso, eliminara de la lista de oblaggees las obligaciones 7-13 dejando
sélo la 6.

En cambio si no tiene, esta actividad eliminarddigacion 6, y dejara las otras.

Supongamos ahora que se opta por una notificacesepcial Art.41.b) del proyecto de
ley de reforma LPAC. Si el primero intento resuitdructuoso y el modelo que
disefiemos registra el segundo intento igualmenteoama actividad o hecho separado,
el compliance de si se respetd la separacion shgptieentre intentos lo podriamos lograr
de una forma sencilla, mirando los dias y horauensg hizo cada intento.

Con reglas de negocio que sepan interpretar essfgcciones conseguimos, junto con
la lista de obligaciones que el sistema mantiene, & proceso guie al usuario en el
compliance y a disponer de actividades dedicadasieztos puntos que saben como
deben hacer los chequeos de compliance en basatarfaetacion de las obligaciones
y restricciones.

7.2.3 Dependencias externas del proceso de negocio

A veces nos encontramos situaciones en que, dadalnteraccion entre participantes,

obtener un procescompliantrequiere no solo que nosotros hayamos hecho asestr
tareas en el orden preciso y con las restricciomdisadas, sino que ademas, debamos
asegurar la trazabilidad o “dar fe” de que losipigdntes externos han completado

igualmente alguna obligacién.

Como comentamos en el apartado 6.3.5, a vecesnes&s sencillo o simplemente
posible el obtenerlo de forma automatizada. Biemjym® dependa de procesos internos
del participantes que no expone a los participarges detalles internos de
funcionamiento de forma “publica” o bien porquehdis confirmaciones se hacen de
una manera informal, como un correo electronicaallamada telefonica.

Lo que vamos a proponer en este apartado, es tancfeno podemos resolver este
tipo de dependencias que afectan a nuestro coraopliaterno o puede incluso impactar
en el compliance global entre varios participantes.

En el capitulo anterior, apartado 6.4, planteabawearsos escenarios donde las
notificaciones se puede hacer por las Administraasgublicas y vimos dos soluciones
que automatizan la recepcion de resultados y qtrasio lo hacen, pues son envios que
se hacen y confeccionan manualmente y la recem®oresultados se hace con una
entrega en papel de acuses de recibo.

En un escenarioompliantcomo el que queremos conseguir, debemos prepagatros
procesos de negocio para atender estas multipéss de interaccion y asegurar el
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compliance En algunos casos preparando los procesos pegadpcion automatica de
los resultados y en otros creando las actividades personas humanas (tarea manual o
de usuario) que registren las los datos en actieslaque no pueden ser obtenidas
automéaticamente.

Por tanto, ante la necesidadagegurar la trazabilidad del procedimiento en todas sus
fases, proponemos realizar las siguientes tareamprobaciones para resolver esto:

e Si el organismo con el que interactuamos disponairdeservicio web con
interfaz publica de la cual podamos obtener losiltados que debemos
registrar, usarlo e integrarlo en nuestro procesoegjocio.

e Sino lo dispone y lo puede desarrollar, tratanelgociarlo con éste.

* Sino lo dispone y nos ofrece una via, como pangie, ficheros de texto plano
con resultados (como hace Correos con Sicer [14&biitar las tareas de script
necesarias para que procesen y carguen estosochgyermitan que avancen
los procesos.

 En caso de no disponer de ninguna de éstas viea; lar actividad de tipo
manual y especificarla de tipo obligatoria (hemesho una propuesta respecto
a esto en el apartado anterior) donde el usuaba demplimentaftos datos de
la actividad.

Es importante tener controladas todas las variandss procesos de negocio, y para
ello BPM ofrece herramientas de flujo condicionak&do en condiciones, eventos,
tipos de tareas y control de excepciones. Por tammpre debemos considerar todos
los casos y procurar siempre dadrazabilidad sea equivalente independientemente
de la forma utilizada para realizar determinadas actividades.

En el caso de los procedimientos administrativosange reclamaciones de los
ciudadanos especialmente en procedimientos dedigaudatoriocualquier error en

la trazabilidad de las actuaciones emprendidas por la adminiétramiedelerivar en
actos anulables o nulos de pleno derechimcluso en responsabilidad patrimonial si es
lo suficientemente grave.

Por tanto, lo que proponemos es que la ausencautdenatizacion no debe hacernos
ignorar que los hechos que respalden las actuaxongpliantdeben registrarse de una
forma u otra, y el proceso de negocio en ejecusgopodra forzar de forma que obligue
a los participantea pasar por ciertas etapas obligatorias, salvodmuge determine que
no deba continuar por imposibilidad material o ersade forma en la gestion.

Como ejemplo de ello, nos lo refiere en varios gfég [142], que en su articulo 41
dice “Con independencia del medio utilizado, las notdioaes seran validas siempre
que permitantener constanciadel envio o puesta a disposicién y de la recepaidn
acceso por el interesado 0 su representante, asiocde sus fechas y horas, y del
contenido integro de la notificacién, y que ideqtieén fidedignamente al remitente y al
destinatario de la mismd.a acreditacion de la notificacion efectuada se orporara

al expedienté

En otras ocasiones, la norma nos obliga a regisit@nstancias que pueden afectar al
compliance del procedimiento, como hace en suZaduk dice Si nadie se hiciera
cargo de la notificacionse hara constar esta circunstancia en el expediejiato con

el dia y la hora en que se intentd la notificacidniento que se repetira por una sola
vez y en una hora distinta dentro de los tres digsiente%
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Por tanto, estas acciones que en algunos casaglsegnotar de forma automatizada y
en otros casos no, nos obligan con las frasesigtel‘permitan tener constancia” y
“hara constar esta circunstancia” a disefiar proueditos trazables gue todas estas
circunstancias que dan valideza los hechos las recoja el modelo del proceso de
negocio.

Un modelo BPM que integraria las tres formas dédication habituales, manual, semi-

automatica con ficheros para el servicio de Correcs través de los servicios de

notificaciones electronicas y que nos obliga astegi los resultados podria ser el de la
ilustracion 7.10.

La ilustracion 7.10 corresponderia a la descomjoside la actividad “Notificar”
invocada por desde la ilustracion 7.9, donde pasiale un extracto del modelo visto
anteriormente y donde hemos insertado una activitladhotificacion antes de la
actividad de terminacion.

Esta llamar& a un subproceso de notificacion queeampla las tres vias y donde en
ésta, lo primero que se comprueba es si hay dinecglectronica disponible para el
ciudadano. En ese caso, el proceso sigue por ldevia notificacion electrénica. En
otro caso, deriva a que el responsable de notifices decida como se hara la
notificacion en papel, si por correo o manualme¥iténalmente, si la notificacion fue

infructuosa tras leer los resultados registradas, guia hacia la publicacion en el
Boletin Oficial del Estado, con su posterior anigta para que el acto tenga eficacia.

: |
Registrar .
8 G 8 Publicaren @Anotarfe:ha
o Y Nut\:’lcar " manueifsepte BOE »  notificacion en
5 anuzlmente resultados BOE
D Decidir forma 2 ; notificacién [
»". F

notificacidn en
papel ’
& Lee resultade y

& Usarnotificador interna?
X Crear registro |® ;
5 v
No " ;HEE Temesa W * registrar en A, 1
it sperar Resultados (max 40 dizs) sistema 2 bC)

Ne

Fin Notifi
N % Comprabar ™\
(i SR VY ) . .
~ i SE;;I;E; e % > %Nm‘f“am” . @ Sincronizar >(D
Inicio slechtiica Festiadds Fin_Electro
¢Direccion electronica? =

llustracion 7.10. Modelo de proceso con actividages dependen de otras organizaciones

7.2.4 Las verificaciones de datos y los tipos de reglas de negocio

En este apartado vamos a tratar dos tipos de rextamienes. El primer tipo sera sobre
verificaciones de documentacion y datos que estéenypoder de la administracion o
ésta pueda obtener, y el segundo tipo seran atients sobre los tipos de reglas de
negocio que vamos a implementar, distinguiendores tipos, de conformidad, de

compliance y de calculos.

Dentro de las recomendaciones del primer tipo,aemédida de lo posible y para
satisfacer el requisito impuesto por la ley de sgadectronico en su articulo 6.2.b, de
que no solicitemos documentos a los ciudadanos ygu®bren en poder de las
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administraciones, debemos ajustar la parametrizad€l gestor documental de la
organizacién para una correcta catalogacion e amén de los documentos.

Otra recomendacion es que, en la medida de lolppsituellas verificaciones cruzadas
de datos entre procedimientos que puedan detemtennformidades o deban arrastrar
datos de otros procedimientos para la verificacdmpara completar los datos de
tramitacién, se deben poner en marcha para noaskdigeclear de nuevo los mismos
datos que ya estan en otros procedimientos rekados De esta forma, hacemos el
trabajo de los usuariosds eficiente y evitamos anomalias de actualizaciesmde
datos o crear inconsistencias en las bases de dafmsrativas.

Algunos ejemplos pueden ser el que ya se dispoeganddocumento nacional de
identidad escaneado del ciudadano en alguna sdlicibterior y le sea necesaria su
aportaciéon para solicitar otros servicios a la auistriacion.

Otro ejemplo puede ser aplicado a la informacidajane desde el registro de entrada.
Si ya conocemos el domicilio que ha sefialado o dopmeferente de notificaciéon en
dicha solicitud, no obliguemos al iniciar otro pedéniento como puede ser la
tramitacién de las bonificaciones del impuesto eeisulos que vimos anteriormente, a
tener que teclear de nuevo datos del interesado.

En cada procedimiento para ser eficientes debensodigitando solo los datos que sean
nuevos y no podamos conocer de solicitudes angsriortramitaciones relacionadas.
Igualmente si conocemos de antemano en nuestennsisina fecha de matriculacion de
un vehiculo, debemos incorporarla en el momentta delicitud de bonificacion y asi
el usuario podra sélo comprobar que es corredgtddemacion que tenemos el sistema.

A parte de mejorar la trazabilidad de todo el pso¢ceen caso de que algun dato sea
erréneo, nos servira de depuracion en tiempo ekisidatos corporativos.

Las tecnologias de BPM con su integracion de llamadconectores a servicios web o
bases de datos, nos facilitan esta tarea de istégranaxima de la informacion
corporativa, en definitiva, maximizar la reutilizéa globalmente de la informacion.

Respecto al uso de lemsglas de negociplas clasificaremos en tres tipos:

- Reglas de negocio para chequeo de conformidadoncretaremos en las de
secuencia.

- Reglas de negocio para chequeo de complianae datos, de tiempo y de
recursos.

- Reglas de negocio de calculos

Las verificaciones de conformidadcgmpliance en los ejemplos de 7.2.2 hemos visto
que las delegabamos en una tarea “Comprobar leacones”. El propdésito de esa

tarea en el escenario de las listas de obligacier@eshequear si las obligaciones habian
sido satisfechas acorde con la normativa, desdeelspectiva de ser una ayuda al

usuario.

Ahora vamos a considerar estas restricciones paraoyvistas como una ayuda al
usuario sino como una “vigilancia” de la buena a¢g@n del proceso, donde debemos
implementar comprobaciones en reglas de negoawazarlas a través de actividades
en distintos puntos del modelo y por tanto, deteso.
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En la medida de lo posible, si no produce un ingatto en el rendimiento, vamos a
procurar procesasomplianten tiempo de ejecucion.

7.2.4.1 Las reglas de negocio para comprobacion de conformidad

En nuestra propuesta, se propone que se implementks actividades de tipo “reglas
de negocio” los chequeos de conformidad, en camclat restricciones de tipo

secuencia, que no las hemos mencionado hasta aehaste capitulo aunque si en el
capitulo 6. Dado que el modelo del proceso de negesta disefiado con actividades
gue siguen una secuencia conforme al propdésitéudelonamiento de la organizacion,
este tipo de restricciones sirvenrdéerzo del chequeo de conformidad.

No debemos pensar que el sistema informatico re temer fallos y pueda bifurcar de
una manera inesperada por errores o porque el mqdelhayamos disefiado aunque lo
veamos conforme, puede que con las propiedadesapblss en ejecucion (es decir, el
modelo ejecutable), algunas condiciones se satisfagse dejen de satisfacer de una
forma que no esperamos.

Para ello, podemos modelar en base a cualquiel@asdeopuestas de patrones hechas
por y mencionadas en el capitulo 6.3.2.

Aplicado a un ejemplo real, volviendo sobre el cgse estamos tratando en este
capitulo, usando estos patrones, modelariamos ciagdades que hemos indicado
como obligatorias para el caso de las bonificagaeIVTM. Y le afiadiriamos que al
llegar a las notificaciones, no se podra dar unaigacion en el Boletin Oficial del
Estado si antes no hay un intento de notificaciGntaresado, ya que a publicar en el
boletin vamos s6lo cuando el intento al ciudadaearifructuoso.

De igual forma, en el caso de las notificacionesctebnicas, no se usa la via de
publicacion en boletin, pues la direccion electtarén caso de no acceder el usuario, a
los diez dias da por notificado al mismo y no séadasuistica de intento infructuoso.

Considerando estas tres restricciones reales pnogadimiento administrativo, la regla
de negocio verificara en funcion de los patrones gimos en el capitulo 6.3.2 e
implementariamos los que enumeramos en la tahla 7.7

Tabla 7.7. Patrones tipicos de reglas de compkamee tratan la (co)ocurrencia de actividades
aplicados al ejemplo de bonificaciones de IVTM

Patrén Aplicado al ejemplo anterior de bonificacies

Existencia déeIniciar procedimiento bonificacion Esta actividad debe ser ejecutada al menos|una
IVTM” vez

“Notificar manualmente”_preceda “Publicar en| La segunda puede ocurrir sélo si ha ocuriido
BOE”" antes la primera

“Notificacion electrénica’'mutex‘Publicar BOE” | No pueden ocurrir ambas

Notificar manualmente” mutex “Crear registrdNo pueden ocurrir ambas
para remesa Correos”
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“Notificar manualmente”_requiere@ “Registrar| Si la primera ocurre, entonces también dgbe
manualmente resultados naotificaciéon” suceder la segunda

“Crear registro para remesa Correos” requi@ieSi la primera ocurre, entonces también dgbe
“Lee resultado y registrar en sistema” suceder la segunda

D

“Notificacion electronica” requiera “Sincronizar| Si la primera ocurre, entonces también dgbe
resultados” suceder la segunda

Estos patrones son interesantes para asegurarea aiconformidad de la notificacion.
Si sucede una notificacion debemos asegurar queteetambién la actividad que
registra el resultado (la eficacia de los actosddp de ello).

Unaprecaucion gue hemos de tener si optamos por el chequee@mipai de ejecucion
es no incluir en el modelo actividades de compridinaen etapas previas a que alguna
de las actividades pueda suceder, porque si ponemcisas actividades de chequeo en
el flujo antes de que algunas lleguen a sucedésreesos recibiendo muchos avisos o
sefales de no conformidad en el flujo.

Habra que usarlo en los puntos de transicion easefases principales, cuando
hayamos concluido la fase de inicio del proceditoiedministrativo, cuando hayamos
concluido su instruccion, y antes de su notificacyonotificacion. Pero las reglas a
disparar en cada caso consideraran sélo las ade®lhasta esa fase, no la relacién
completa de reglas a comprobar.

7.2.4.2 Las reglas de negocio para comprobacion de compliance

Lasrestricciones de tipo Recursgsse pueden deducir de parrafos como “debera estar
aprobado por”, o “previo informe a emitir por’. Ee#se caso, los roles de los
participantes se chequearan por la actividad deoamacion de compliance, que seran
tareas con reglas de negocio programadas.

Una forma de restringir la actuacion de cada ppétite es configurando en el BPMS la
estructura de la organizacion, los roles y los tesid72] como muestra la ilustracion
7.11.

La restriccion del tipo “previo informe emitido pprealmente es una mezcla entre
restriccion de secuencia y de recursos. Por tagmo,las reglas de negocio de
conformidad estableceremos que cuando ocurra uivédad que deba estar precedida
por un informe previo, si el informe se hace en aci@vidad anterior, afiadiremos esa
restriccion de flujo.

Si en cambio dicho informe se refiere a una restwicde objeto de datos que se va a
vincular con otra variable de tipo texto que regisfuieén ha sido el firmante y qué rol
tiene, en ese caso no tenemos que programar ldccEst de secuencia, Sino
inspeccionar el objeto de datos y los datos quactompafian o que dan informacion
adicional.
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llustraciéon 711. Qeacion de una organizacion en Bonitasoft B

Si el informe en cuestion ademas estuviese paraaddrcon una forma de localizac
univoca en un gestor documental que le permitaifaemlo junto con sus metadatos
autor y fechas, podriamos usar una validacion daigeomo vimos al principio de e
capitulo) para detectar si dicho informe existeysidlo emitido por la persc correcta.

Y de esta forma tratariamos de forma general Isisiceiones de datos, identifican
como referirnos a estos objetos desde cada caspralstso y como accederlos
gestor documental junto a sus metadatos para ltaceprobaciones a partite los
valores de los campos del caso en ejecL

A las restricciones de recursos, podemos incorplmsrpatrones indicados en
capitulo 6.3.3 para tratar la separacién de olbgas y otros casos como los que
proponen en la tabla 7.7 de patro

Una violacién de restricciones del tipo separacitin obligaciones las podriam
considerar grave y nos interesara sefialarla cusealposible en tiempo de ejecuc

Sobre lagestricciones de tiemp, hemos visto algunos ejemplos en la seccién 7
Se implementaran en las reglas de negocio toda cidndijue deba estar satisfecha
limite temporal, no s6lo mirando las marcas de pieigie los eventos o actividades e
log del sistema, sino inspeccionando los campo$edea. Esto se debe a que |
actuacion puede haberse realizado unos dias antasedse haya llegado en el proc
a ejecutar la actividad y puede estar en pl

A la hora de implementar las restricciones de t@ngonsideraremos las restricciol
de tipo cualitativa y cuantitaia, siguiendo la propuesta mencionada en el caj
6.3.4. El considerar estos dos tipos de restriesams da el suficiente “juego” p¢
poder modelar las relaciones temporales entre keckiom un procedimient
administrativo.

En este tipo de restriccies entran las que hemos visto en el ejemplo antdgitiempc
desde que se conoce el acto hasta su notificatiémpos de caducidad de |
procedimientos, tiempos de prescripcion,
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7.2.4.3 Las reglas de negocio para los cdlculos

Las actividades que impliquen calculos o decisionesomo puede ser el caso de los

periodos en que se aplica un acto y decisione® sgiws, tarifas o cuotas que se van a
aplicar, asi como las que hacen referencia a cdrapi@nes o comparaciones entre

fechas para calcular los efectos que tendranlgaarémos a una tarea de tipo reglas de
negocio o tabla de decision.

Por ejemplo, el caso de las bonificaciones del IWIibto antes, el calculo de la cuota
final en funcion de los hechos verificados que ldigar a las bonificaciones, ya lo hara
una regla de negocio que incorpore las tablasdegallos calculos conforme con las
ordenanzas municipales.

Y de cara al mantenimiento, al cambiar el ejerci&tivaria algo, se centraliza y facilita
el mantenimiento de las aplicaciones.

7.2.5 Las variables del caso y los datos de negocio

En los procesos podremos utilizar dos conjuntoslates. Por una parte estaran los
datos que definen el negocio, (en un esquema eéntelacion normalmente) donde
recomendamos que se incorporen los campos quedeoasios que deben estar en todo
procedimiento administrativo porque son normalméwgeutilizados en los estudios de
rendimiento y estadisticas sobre éstos.

Son los datos que mencionamos en el capitulo Gydeyson utiles para hacestudios
multidimensionales como indicAbamos. Por tanto, a parte de los dattogios del
procedimiento, como fechas relevantes y otros [msrdnechos que gestiona, deberian
existir aquellos que clasifiquen el procedimientobase al tipo de persona, fisica o
juridica, en base a la situacion geografica, langode iniciacion del expediente (de
oficio, por solicitud de interesado) y la matere eixpediente.

Respecto a las variables del caso, de cara acuc&a debemos considerar:

- Datos globales del proceso: aquellos datos quendsba accesibles por las
compuertas AND, XOR, eventos, etc. del modelo. Micomo objetos de
datos que deban estar accesibles desde todasilidaaies.

- Datos locales a las actividades: seran datos qéaa generados y producidos en
una actividad o que se inicializaran o utilizar@argpcélculos exclusivamente
dentro de una actividad.

Ambos tipos de datos se pueden sincronizar cohdaamientas tecnolégicas de BPM
con el modelo de datos de negocio cuando estorsezq@

Por ejemplo, entre los datos globales al procesw@réan las variables que se vayan
rellenando en las distintas actividades de deasiate negocio para permitir a las
compuertas de decision actuar.

En el ejemplo que vimos en el apartado 7.2.3 sdpendencias externas, veiamos una
serie de decisiones que se tomaban en el modelarirhara tarea de comprobacion de
si el ciudadano dispone de direccion electroniggnaba el valor true o false a la
variable del castiene_direccion_electroniceEn base a ese valor, la compuerta XOR
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ya decide si va hacia el camino de la notificac&actrénica o deriva hacia la
notificacion en papel.

Una vez en esa parte del proceso, cuando el resperde notificaciones decide como
se va a notificar, decide un modo y esto se mapeavariable de tipo entero segun
estos valores:

Si modo_notificacion_papet= 1, entonces toma el flujo del “Si” y sigue plar
actividad “Notificar manualmente”.

Si modo_notificacion_papet= 2, entonces toma el flujo del “No” y sigue par
actividad “Crear registro para remesa Correos”.

[ Notificador

Poal ¥ Datos Descripcicn

Actores

Datos Agregar... i modo_notificacion_papel -- Entero (Integer
Conectores — U netificacion_infructuosa -- Booleano (Boolean
T rins — D tiene_direccion_electronica -- Booleano (Boolean

llustracién 7.12. Ejemplo de variables de proces@kpool de Notificador en Bonitasoft BPM

e
8 Motificar
) Manualmente
. Si
5, et
- ' I\" >
A m -
:Usar notificader internc?
=X Crear registro
para remesa
Correos

m ol o
Es

llustracion 7.13. Ejemplo de compuerta XOR quevas#@bles de proceso para decidir

Por su parte, la variable del casatificacion_infructuosase usa en la dltima compuerta
XOR. Si como resultado de las actividades antegjatieha variable tiene el valor true,
entonces tomara el flujo hacia “Publicar en BOHE"'n& tomara el camino hasta el fin

de la notificacion.
Pukbklicar en Anctar fecha
BOE - notificacion en
BOE

E

'r_;{ - v

A _O

Fin Motificar

llustracion 7.14. Ejemplo de compuerta XOR quevasable notificacion_infructuosa de proceso para
decidir
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7.2.6 Inicio de los procedimientos de oficio

En los procedimientos a iniciar de oficio y queéasprevistos como de caracter

periodico, por ejemplo, planes de inspeccién deqafimientos, planes de revision,

proponemos usar eventos de inicio activados popaemador. Esto es mas eficaz que
estar pendientes de que el funcionario/a se acusedausente por vacaciones, o0 que
estemos esperando un correo electronico para empezaces las personas fallan, y

no siempre con intencion. BPM ofrece técnicas yoohet que ayudan en la gestidn

diaria de este tipo de situaciones y procesos pcap@mndo este tipo de eventos de
inicio que nos iniciaran los casos y mitigaran iesgos de olvido o dependencia de
personas o recordatorios informales.

recibos

[T

CLIB/RCIDISES

pul

N Nt Padrones
B [recibos)
Iniciar
procedimiento de
apremio -1 wez al

mes-
Multas de trafic

=
B meugy

RCISANDS

llustracién 7.15. Extracto de un modelo BPMN coerg® de inicio con temporizador para acciones
periddicas planificadas a iniciar de oficio

7.2.7 Interconexion de administraciones y otras formas de inicio

Siempre que haya posibilidad de actualizar datosivamente desde fuentes de
informacion externa, en este caso Organismos R@bfce ofrecen unos servicios de
interaccion, utilizarlos e integrarlos en tareassedevicio dentro de los procesos de
negocio.

Las novedades normativas nos sugieren y nos obdigaoorporar toda la informacién
que la Administracion (a través de sus diferentgarismos) produce para mejorar el
desempefo de la propia Administracion y la segdrieta las actuaciones (relacionado
con la seguridad juridica) y brindar un mejor sgoval ciudadano.

En procedimientos que dependan de actualizacioreesdatos o avisos desde
organizaciones externas, crear los puntos de enttadnensaje, sefiales o eventos de
inicio condicional.

Para ello podemos ver un ejemplo de conexion elud&racion 7.16. En ella hemos

reflejado ademés dos formas de iniciar el procestitoi bien de oficio porque estuviera
establecido asi en dicho departamento o bien paguietecta que toca actualizar en
base a un evento condicional. Posteriormente, seguprocedimiento que haya

disparado el evento, se selecciona y se llama adngcios implicados iniciando una

coreografia de mensajes para actualizar los datesanbito oportuno.
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A veces puede que dispongamos de otra via de ,iiiomo un mensaje externo por
correo electronico que envia un organismo indicagde hay una actualizacion
pendiente de procesar. Siempre que sea posiketantilevar los avisos concretos por
correo electrénico al proceso de negocio para gueicen los casos por dicho evento.

“ Recepcion de fichero de GERENCIA TERRITORIAL DE GRAMADA. {(PRO)
. ’“’ webadmin [ |

La Gerencia Territorial de GERENCIA TERRITORILL DE GRANADA le remite via el i
la 3ede Electrodnica del Catastro =1 fichero $15I150074274501.CPAD.gz, de tipo CPAD. Este e
descrito como: PADRCN OFICIAL TIEI UREBANAL 2015 GRANADA.

Puede obtenerlo accediendo al servicio de descarga de ficheros de la Sede Ele
Ccatastro en hoop://uwyw.sedecatastro.gob.es.

llustracion 7.16. Ejemplo de este tipo de avisas foomato fijo es el siguiente:

Si este mensaje de correo electrénico lo conectaladerma que dispare el evento de
inicio condicional de la ilustracion 7.16 “Es nemeg actualizar ya”, habremos
integrado el inicio del procedimiento de una formm@omatizada y sin riesgo de trabajar
con informacion obsoleta.

7.2.8 Conjunto de indicadores de rendimiento minimos recomendados

A la hora de considerar el rendimiento de los pioneentos administrativos, la
cuestion es lo suficientemente amplia y abiertacpara poder proponer un conjunto
concreto de indicadores. Es tan amplio el marcallegue sefialar un conjunto de
indicadores como el conjunto idéneo seria desat®rfaies éstos deberan derivarse del
estudio y analisis de los procesos en las orgaoizes, del establecimiento de sus
politicas de funcionamiento (como indicamos enugitp 7.2.1) y de los objetivos que
se definan para la organizacién a sus distintoslesy

Pero dado que este trabajo se enfoca en el rendonde la administracion, si que
vamos a proponer un conjunto minimo de indicadqres creemos debe implementar
toda organizacion en el ambito del sector publico.

Al ser indicadores de rendimiento lo que vamosap@ner, deberan ir asociados a un
conjunto minimo de objetivos para que éstos indicegltengan sentido y propasito.

De igual forma, la organizacion debe pensar emiloses de tolerancia que va a aplicar
en cada uno de los objetivos para considerarlogalde objetivo, parcialmente dentro
o fuera y fuera de objetivo, que corresponderialosrcolores verde, amarillo y rojo
que se les asigna en las herramientas de visualizados indicadores de rendimiento.

Nosotros vamos a proponer por tanto, qué objetivdsimos e indicadores de
rendimiento debemos monitorizar para visualizar @& comportan nuestros procesos,
en base a caracteristicas comunes a todos logproestos.

Una de las cosas mas importantes a conteslgue el proceso no se pare

Por tanto trataremos de monitorizar que la tradsieintre las fases del procedimiento
se haga en tiempos razonables

Master Oficial en Gestion y Tecnologias de ProcdgsoNegocio, 174



BPM para la mejora de los procesos de negocio Adiginistracion

[ R —— Y il
Ewrpc baga da KT (vator -
Extmdc te ¥FY
Tudbws i vaicr 30 Sharime
¥ Cmvpe raicuinde 2 =y O L
Salir i i
Deitoa ambrales de suiac
@ 2
- —
— = S 20202020202 2 -
Crbirtan:
| ] |
EE TN s
S T A PRI e T D
[@]* © @ x @ il L O
X a vl = B ™.
L2l v @ @ i o »
A Dnrfesaried
o || pmns

Arturo Martinea@bar

llustracion 7.17. Ejemplo de definicion de indicesloclave de rendimiento en Power Pivot con

En principio, de lo que hemos visto hasta ahordeyanos obliga en tres supuestos
comunes:

Vamos a afadir otro que serd el tiempo hasta lscppeion pues existen muchos
procedimientos donde si no se actla en un detedmitiempo, los derechos de exigir
de la administracion a los interesados se pierdea. prescripcion a diferencia de la

umbrales

A realizar las notificaciones dentro de los 10 digsientes.
A controlar la caducidad de los procedimientos,es@s por causas imputables
al ciudadano.
A controlar la caducidad de los procedimientos,e8@®s con caracter general.

caducidad es una circunstancia que finaliza laiteandn sin posibilidad de reiniciar un

nuevo expediente. En los expedientes sancionadoteSutarios suelen ser de forma
estandar 4 afos desde que se configura el hechunibhg. Pero siempre habra que

remitirse a la norma concreta que regule este aspec
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llustracién 7.18 Ejemplo modo de proceso con actualizacién de datos entre aidtraciones

conectadas
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Arturo Martinea@bar

Por tanto, estos 4 indicadores de rendimiento ftamaarte de los KPI de nuestro

proceso.

Ademas de éstos, para reforzar el control de ava®teprocedimiento vamos a
proponer que se completen con los siguientesaddies, que presentamos en la tabla

7.8.

Con estos indicadores cubrimos el caso mas comimodedimiento y se adapta bien
cualquier procedimiento.

Si el procedimiento concreto que estamos modelamsu marco legal establece otras
restricciones de tiempo maximo, se deben incorgamabién a su lista de KPI.

Tabla 7.8. Propuesta de indicadores de rendimigat@ los procesos en la administracion publica

Indicador

Descripcion

Valor objetivo propuesto

Tiempo de inicio

Medimos lo que tarda
expediente  desde que
registrado hasta que llega a
unidad administrativa encarga

de la instruccion.

U3 dias para registros internos.

e . .
| 0 dias pare registros extern
f documentos que llegan desde regis
de otras administraciones).

tro

Tiempo de instruccion

Tiempo que esté el expedient
instruccion una vez iniciado.

eMirar en la normativa los plazos pal
resolver que puedan estar definidos
cada procedimiento.

inferior a seis meses por caducidad.

Con caracter general, el objetivo se

ra
en

D

a

=

Tiempo de resolucion

Tiempo desde que finaliza
instruccion hasta que se resue
el expediente

Mirar en la normativa los plazos pa
vieesolver que puedan estar definidos
cada procedimiento.

Si no, aplicar politicas propias de

organizaciébn en funciéon del &rg
concreta administrativa.

ra
en

la
ba

Tiempo de natificacion

Tiempo desde que finaliza
resolucién hasta que es notificag

kqui el valor objetivo serd menor g
dl0 que es el valor maximo que n
impone la LPAC.

e

hasta
de

Tiempo
resultado
notificaciéon

recibi

I3

I Tiempo desde estamos espera
1 a que venga el resultado de
notificacion

ndRroponemos un valor objetivo ¢
lmmaximo 10 dias, alineado con el pla
maximo de la notificacion electrénic
Se supone que en ese tiempo debe
haber podido realizar los dos intent
en caso manual.
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Tiempo hasta publicar Tiempo desde que conocemos qudormalmente para las publicaciones|se

en BOE la notificacion fue infructuosa suele actuar agrupando expedientes o
hasta publicar en BOE cuando hay un volumen suficiente.

Nosotros proponemos que se haga cdada
15 dias para no demorar en exceso la
tramitacién sin ser necesario.

Tiempo hasta recibir la Tiempo desde que la publicaci¢rEl objetivo serd 3 dias habiles.

confirmacién de Ila se ha enviado al BOE y tarda efonsiderando los fines de semadna

publicacién en el BOE | publicarse. podria ser hasta 5. Por tanto, lo fijamos
en valor igual a 5 dias.

Tiempo hasta la Tiempo desde la fecha deEste valor intentaremos siempre due

caducidad de| solicitud hasta la fecha deesté entre 1y 6. Usaremos umbrales:

procedimiento. caducidad o bien desde la fechi\ Lo
de inicio en actuaciones de oficip. T c> © MENOS- ToJo.
1 mes a 2 meses: amarillo.
3meses a 6: verde.

Tiempo hasta la Tiempo desde la fecha de inicidCuando sea aplicable. Este valor

prescripcion del del expediente (que podra variaintentaremos siempre que esté entre|l y

expediente. si es por solicitud del interesadg @. Usaremos umbrales:
impulsado de oficio) hasta a0 5 (que serian 6 meses): rojo
fecha de prescripcion. ~ qu ! - 10J0.

0,5-1 (afios): amarillo.
1-4 (afos): verde.

Tiempo hasta archivo Tiempo desde que se resolv|6Esto ya depende cada organizacipn.
expediente o desde que se hizg Idosotros proponemos que el objetivo
ultima notificacion (en actos quesea menor de 30 dias ya que una vez
tengan supeditada la eficacia| &erminado un expediente, creemos
notificaciones o publicaciones) | suficiente 30 dias de plazo pdra

archivarlo y en su caso, clasificarlo.

Pero esta propuesta se nos queda corta desdeteldqmmista de la importancia de la
ley de acceso electronico de los ciudadanos. &hio,t para motivar la mejora en la
atencion y servicio electronico de los procedinosnt a que su implantacién sea dual,
tanto version presencial como electronica, vamoahadir estos tres indicadores,
descritos en la tabla 7.9.

De las dimensiones de rendimiento restantes a laed®o, vamos a proponer tres
indicadores mas, el primero en la dimension calidatdsegundo en la dimension coste.

En primer lugar nos referimos a la dimension dedadl Vamos a tratar de tener una
medida de eficiencia midiendoreltrabajo o vueltas atrasdel proceso.

Lo que proponemos es que cada actividad definavanable que sea “Peso de

retrabajo”, que podra ser local a cada actividamuyo valor sea igual al nUmero de

pasos que habra que repetir en caso de que s¢egjgr@utarea que no permita avanzar
en el flujo. En la tabla 7.10 lo definimos y debarios.
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Tabla 7.9. Propuesta de indicadores de rendimigai@ motivar a la automatizacién de los
procedimientos administrativos

Indicador Descripcién Valor objetivo
Se puede iniciar de formaValdra O si no se puede iniciar de forma 1
electrénica. electrénica. 1 si es posible.

Se puede tramitar parcialmerjt&/aldra 0 si no se puede tramitar nada iniciar de 1
de forma electrénica. forma electrénica. 1 si es posible.

Se puede completar aValdra O si no se puede tramitar completamente 1
tramitacién de forma electrénica. de forma electronica. 1 si es posible.

Indicador global dg Sera la suma de los tres anteriores. 3
administracién electrénica

El retrabajo, ademas de una fuente de ineficiepara la organizacion es una fuente
también de desmotivacion de los empleados.

Sobre los KPI de coste, en aquellos procedimieqtas estén limitados por costes,
definirlosen base a las restricciones de la normativa

Algunos indicadores se pueden proponer por ejensplaonsideramos la ley de
estabilidad presupuestaria y suficiencia financjgB} que si regula las limitaciones de
gasto a las administraciones publicas.

Tabla 7.10. Propuesta de indicadores de rendimipat@ medir el retrabajo (medida de eficiencia)

Indicador Descripcion Valor objetivo

Peso de retrabajo Valdra 0 si la actividad que aemn ejecucion 0
comprueba que la actividad anterior era una aeté|d
gue consideramos retrasada respecto a ésta en el
flujo.

Valdra un peso igual al n°® de actividades que se
deben rehacer en cada vuelta atrds cuando sealgtect
por la actividad que se ejecuta que la actividad
inmediata anterior era una actividad adelantadal ¢n
flujo.

Como vimos en el capitulo 6, los costes en las @idtraciones publicas no tienen la
relevancia que en la empresa privada, pues se pyeamitir cierta holgura en gastos
porque su objetivo principal es la satisfacciéranlana.

Vamos a proponer en la tabla 7.11, definir dosceudibres de rendimiento KPI de coste
que tendrian relacién con la actividad de la adstiacion publica.

Tabla 7.11. Propuesta de indicadores de coste
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Indicador Descripcion Valor objetivo

Inversion  en  servicio$ En este indicador el objetivo es invertir yL(seria el 100%).
publicos respecto de Ipgastar en lo que hemos presupuesta

previsto pues se supone que dicha invers()nmbrales'
retornard en los servicios publicos y |s[0,85 -1]: verde. [0,5
mejora. 0,80]: amarillo. [0 - 0,5]:
rojo.

Nivel de gasto por debajoEste indicador tiene como objetivaMenor o igual al 100%.
del limite impuesto por ley | mantener el nivel de gasto de I?merales
administracion por debajo del umbia
previsto por la normativa. [0,9-1]: rojo. [0,5 - 0,90]:
amarillo. [0 - 0,5]: verde.

Aparte de éstos indicadores habra que considesandbituales que nos ofreceran las
herramientas de supervision que incorporan los BPd& o las herramientas BAM
gue hemos comentado en capitulos anteriores. Hoyar nos interesaria conocer los
tiempos de espera de las actividades para veayscirellos de botella en alguna zona
del proceso.

De esa forma, podriamos revisar el modelo, prop@aenbios organizativos o un
refuerzo de personal si de dicha revision se dm@cjue es una zona de tareas
manuales en la que se esta disparando el tiemespdea del proceso.

Los indicadores de tiempo entre fases que proposessoun modelo que deberia
funcionar bien adaptado a cualquier procedimiedtaiaistrativo y nos da una medida
de la salud del proceso.

Aplicando una analogia de esta division en indicaslde tiempo entre fases se podria
aplicar a cualquier otro servicio que tengamos cdomptido en la carta de servicios.

Como comentamos, esta propuesta que hacemos empsstado hace de conjunto
minimo propuesto, ya que, en funcion de cada adeainéstrativa, organizacion y

objetivos, se deberan definir tantos como se censidecesario para cumplir con las
obligaciones legales por un lado, y por el compsomadquirido en las cartas de
servicios por otro.

7.2.9 Conjunto de indicadores de compliance minimos recomendados

Respecto al compliance, vamos a abordarlo desdérdasdimensiones siguientes,
tiempo, calidad y coste y ademas consideranddaeisties de forma combinada entre
datos, recursos y flujo de actividades en nuestjpygsta.

Los KCI se implementaran en tiempo de ejecucidmdmsaactividades de reglas de
negocio dedicadasomo propusimos en 7.2.4.2.

En el caso de hacerlo en la fase evaluacion o@talitomo ya se indicé en capitulos
anteriores, partiran de un proceso de extracai@nstormacion y carga —ETL- donde se
en la fase de transformacion se calcularan logeslde los indicadores en funcion de
los datos que nos ofrezcan los casos ejecutadossycémpararemos con las
obligaciones derivadas del marco legal.
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Siguiendo el ejemplo de 7.2.2 y las referenciall@8], y [127], los indicadores de KCI
seran mejores cuanto mas cercanos al valor ceta.&ht valor cero indicara cero
violaciones o inconformidades

Proponemos utilizar éstos siete indicadores, b&nisplementandolos o usando los
que en cada caso cada organizacion considere apottas definimos en la tabla 7.12.

Podemos definir nuestros indicadores de compli@ooeo booleanos, o como valores
numericos, enteros o reales, ya dependiendo dessnteresa medir si cumplimos 0 no
0 nos interesa tener una medida de graduacion elial respecto al objetivo de
compliance.

Un ejemplo de KCI de tiempoy que también cubre el caso de KCI de datos lduita
por tiempo, seria la remision de informacion mehdaeade un organismo al ministerio
de Hacienda, cuando deba informar periédicamenta derosidad de la organizacion.
Para ello, habra un proceso de confeccion de didlbome, un flujo de aprobacion y
finalmente una remision antes de 30 dias cada mes.

SobreKCI de datos, tendriamos un ejemplo en el caso de las bonifinas que vimos
anteriormente.

Un ejemplo de violacion de flujo seria encontraruenprocedimiento administrativo
una notificacion tras una actividad de archivoaie haya entre ellas una actividad de
reactivacion del expediente.

Para el indicadoKCI de costepodriamos optar por hacerlo booleano o podrianger
adecuado usar un valor continuo en vez de un Y&oleano, para que nos permita de
un vistazo ver como de cerca o de lejos nos hemedaglo del objetivo.

Considerando las cuestiones a responder y pressngadla tabla 7.12 para este KCI,
un valor préximo a 0 es cercano al objetivo y oomie tiende a 1 se iria alejando del
objetivo si consideramos el total de gasto efeciuadpecto del limite de gasto o el
coste total de inversiones no ejecutadas respectsi previsto respectivamente.

En la préactica, la diferenciacion entre indicadategipo KCI y KPI es qu&Cl tienen
el objetivo de medicémo de bien (o de mal) estamos cumpliendespecto del marco
normativo yKPI midencomo de bien (o de mal) estamos rindiendo

Una vez calculados los indicadores anteriores, ipodrs tener una tabla de decision
que nos diga para cada caso st@splianto no.

Para la confeccién de las tablas de decisién depliamee, vamos a considerar tres
escenarios:

- considerar valores booleanos para todo,

- combinacién de valores booleanos y variables coasin

- todo son valores continuos y se asignan pesos skgimportancia de la
restriccion.

Veamos un ejemplo de cada una en las tablas 7.18,y77.15 junto a una breve
explicacion.
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Tabla 7.12. Propuesta de indicadores de compligrare los procedimientos administrativos

Indicador

Descripcion

Valor objetivo propuesto

KCI de tiempo

Respondera a cuestiones del ti
¢Cuantas actividades no se |
ejecutado en el plazo previs
cada actividad del proceso?

En este caso, nos referiremosg
hitos temporales obligados p

ley.

b@bjetivo: 0.

tal']mbrales: depende de las politicas
%a organizacion.

a
olg

KCI de datos

Respondera a cuestiones co
¢Cuantos documentos no es
referenciados siendo obligatori
generarlos en el proceso?
¢Cuantas restricciones

verificacion de datos se hg
guedado sin cumplimentar?

mobjetivo: 0.

z

Pmbrales: depende de las politicas
a organizacion. En este caso depend
,de la importancia del documento
lverificacic')n de datos en concref
"Pueden ser deficiencias subsanabld
“breves” o podrian ser “graves”.

b4

KCI de datos limitado
por tiempo

Respondera a cuestione
¢,Cuantos documentos no se |
generado en el tiempo previsto?

Dbjetivo: 0.
an

KCI de coste

Respondera a cuestiones del t
¢se ha incumplido el limite d
gasto impuestos por los objetivo
O ¢se ha incumplido el objetiv
de inversién previsto?

pObjetivo: 0 / false. Ya depende d
eenfoque elegido, como valor contint
sPtanto por cierto de cumplimiento
oincumplimiento) o valor booleano.

KCI de recursos

Respondera a cuestiones del t
¢, Cuantos participantes (usuari
han
teniendo un rol no permitido?
¢Cuantas restricciones
separacion de obligaciones h
sido violadas?

intervenido en actividades valor booleano.

pObjetivo: 0 / false. Ya depende d
pgnfoque elegido, como valor numéri

le
an

KCI de recursos
limitado por tiempo

Respondera a cuestiones del
¢cuantos participantes no h
firmado en el tiempo establecid
por la norma? , o ¢se han firma
documentos fuera de plazo?

pObjetivo: 0 / false. Ya depende d
apnfoque elegido, como valor numéri
@ valor booleano.

do

Arturo Martinea@bar

de

de
era

°

Ho

CO

CO

KCI de flujo

Respondera a cuestiones del t
Jexisten  secuencias en

ejecucion del proceso que violarfcuantas violaciones) o valor boolea

un flujo aceptable de actividades

pObjetivo: 0 / false. Ya depende d
l@nfoque elegido, como valor numéri

Atrue es que hubo una o mas o false
no se ha detectado inconformidad).
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Tabla 7.13. Ejemplo de tabla de decision (o arlmbeécision) para calculo de KCI con variables

booleanas
Entradas Salida
#id_Caso KCI | KClde KClde | KClde | KClde KClde | KCIlde | Compliant
de datos datos coste | recursos | recursos | flujo
tiempo limitado limitado
por por
tiempo tiempo
#1 True False True True False True True True
#2 True True False True True True True False
#3 False True True - True False True False
KCI 2/3 =0,66
proceso

El primer ejemplo, seria un escenario de chequdocdmpliance con variables
booleanas deducidas del proceso ETL o de las reglasegocio. En este caso hemos
supuesto que una restriccion de datos limitadatiporpo y una de recursos limitado
por tiempo supone la mayor restriccién impuestagpaormativa.

Es decir, una violacion en una de las dos direatéen@os da un casm-compliant Por
eso el caso 2 y 3 tienenampliantafalse

A continuacién, veamos el segundo ejemplo. En egiesentamos un escenario de
chequeo del compliance con variables booleanaswyncas (KCI de coste y de flujo)
deducidas del proceso ETL o de las reglas de negoci

En este caso por ejemplo, hemos supuesto que exiateegla interna derivada de una
politica departamental donde se establece que wbecaiddbn de secuencias no
permitidas (KCI de flujo) mayor a 0,1 supone ur@agion de conformidad.

Ademas, hemos supuesto que existe otra regla irtigpes la ley de sostenibilidad
financiera, donde indica que superar el 100% duitdi de gasto nos llevara a un
escenario en que no hayamos cumplido con la norangtnos llevara a hacer ajustes.
Por eso el caso #2 y #3 snn-compliant porque hemos rebasado el limite de gasto,
esta en indices de 1,1, donde 1 seria el 100%ad& germitido.

En este muestreo de casos, hemos obtenido un K@icde 1, lo cual quiere decir que

el 100% de los casos han sido ejecutados con iocoiades. Esto nos indicara que
hay que revisar qué ha sucedido, bien con entasvigin los participantes para ver por
gué se ha gastado mas del limite en el caso #I yosotécnicos informaticos para

revisar el modelo ejecutable a ver por qué se edddtlo las secuencias indebidas
(casos #2 y #3).

Para el ejemplo de la tabla 7.15, suponemos umasoede chequeo debmpliance
con variables continuas, donde hemos utilizado fepara indicar que unas
restricciones son mas fuertes que otras.

El hecho de usar pesos es indicado en un escasraqae haya restricciones que sean
fuertes y otras menos fuertes y queramos pondsmeléorma distinta.

Aquellas que supongan que una violacion que inadkdconformidad del proceso le
daremos peso muy proximo a 1.
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Tabla 7.14. Ejemplo de tabla de decision (o arlmbeécision) para calculo de KCI con variables
booleanas y continuas

Entradas Salida
#id_Caso KCI | KClde KClde | KClde | KClde KClde | KCIlde | Compliant
de datos datos coste | recursos | recursos | flujo
tiempo limitado limitado
por por
tiempo tiempo
#1 True False True 0,1 False True 0,2 False
#2 True True True 1,1 True True 0,1 False
#3 False True True 0,1 True True 0,3 False
KCI 3/3=1
proceso

Tabla 7.157. Ejemplo de tabla de calculo de KClgpan caso con variables continuas y pesos

KClde| KClde KCl de KCl de KCl de KCl de KCl de
tiempo datos datos coste recursos | recursos flujo
limitado limitado
por tiempo por
tiempo
Peso 0,1 0,1 0,2 0,1 0,2 0,2 0,1
Valor 1 0,5 1 0 0 0 0
Subtotal KCI | 0,1 0,05 0,2 0 0 0 0
Total KCI 0,35

La interpretacion del valor resultante, ya depeaderlos objetivos de la organizacion y
coémo se decida interpretar un indicador de KCltota

Al usar valores continuos, como sugeria en su stp129] incluso podriamasear
conjuntos difusosque nos indicaran cémo de bien se comporta elepog definir
rangos de valores para cada etiqueta difusa.

En la tabla 7.15 vimos los indicadores para un ,capbcado a varios casos podria
darnos una conjunto como el que conforma la taldlé. 7

Una vez calculados los KCI parciales de cada qastemos optar por hacer una media
ponderada o usar la funcidmaximocomo proponiamos en 7.2.2. Al usar la funcion
maximo, el valor del compliance me lo marca el vagleor de compliance, que creemos
mas adecuada para no distorsionar la informaci@sa la media aritmética donde un
buen comportamiento se compense con un mal comfuiertto.

Al estar hablando de compliance, en nuestra prépuEsemos que es mejor siempre
considerar el nivel del peor caso para marcar @l rde compliance, y asi obligar a
revisiones del proceso.
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Tabla 7.16. Ejemplo de tabla de decision (o admbecision) para célculo de KCI continuas y usdede

funcién maximo

Arturo Martinea@bar

Entradas Salida
#id_Caso KCIl | KClde KClde | KClde | KClde KClde | KClde KCI
de datos datos coste | recursos | recursos | flujo
tiempo limitado limitado
por por
tiempo tiempo

#1 0,1 0,1 0,2 0,1 0,2 0,2 0,1 0,35
#2 0,3 1 0,2 0,2 0,4 0,2 0,1 0,32
#3 0 0 0 0 0 0 0 0
KCI 0,35
proceso
(max)
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Capitulo 8. Conclusiones y trabajo futuro

8.1 Conclusiones

A lo largo de este trabajo hemos tratado de prapamenarco comun para medicion del
desempenio y compliance para los procedimientos rashnativos utilizando las
herramientas, conceptos y técnicas que se proppaen la gestion de procesos de
negocio.

Con este trabajo y las sucesivas propuestas e @gleasan ido presentandose en los
capitulos 2, 3, 4, 6 y 7 creemos haber cubiertgagio en cuanto a como implementar
dichas medidas de desempefio y control de una foomaeta para los procedimientos
de la administracion, desde la perspectiva delqgaliotiento administrativo comun y
teniendo en cuenta todas sus variantes asi comwutgas formas de gestion que se
estan imponiendo a las administraciones, en eltandai la calidad (con las cartas de
servicios) y en el &mbito de las organizaciones aplien definir y rendir conforme a
unos objetivos, considerando también los contrdéogestion plurianual.

Existen herramientas en el mercado que ofrecenuptosl para la administracion
publica, las cuales han previsto la definicion lgetas, avisos y otras parametrizaciones
para el control de plazos de los procedimientos) pe deja a cargo de los usuarios
responsables de las areas dicha definicion.

En este trabajo hemos querido dar una orienta@ém gs0s usuarios a la hora de definir
unos indicadores minimos de desempefio y como hewieado anteriormente, definir
un marco comun de medicién y seguimiento de losqutinientos.

La otra cuestion que hemos abordado en profundidadsido el tratamiento del
compliance. Hemos hecho una revision bibliografichemos propuesto formas de
definicion de indicadores de compliance para nasstrocedimientos de una forma
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analoga a como hemos hecho con los indicadoregskgefio, enfocandonos en los
procedimientos de la administracién y proponiendomarco comun de indicadores
minimos a implementar.

Como resultado tangible de ese trabajo, hemosidefiona guia para que ante una
nueva adquisicion de herramientas por parte deorganizacion publica o una tarea de
redisefio de procedimientos, se puedan definimdgadores y restricciones a respetar
siguiendo un método de identificacion de restricega partir de la normativa y con
unos minimos indicadores que hemos identificado deben estar presentes en
cualquier procedimiento.

Hemos procurado con nuestras propuestas orientar ipgplementar medidas que
aseguren la “salud” de los procedimientos, nos panractuar de forma preventiva
ante posibles violaciones de las normas y nosealel¢ inconformidades, para dotar a
la administracion de una actuacion segura, efieigneficaz y se cree un escenario de
seguridad juridica para éstos y los ciudadanos.

Ademas del control de los procedimientos, hemotfipeslo cOmo un cambio a una
gestion por procesos bien alineados a la normativatilizando las posibilidades
maximas de reutilizacion e integracion de la infacidn que la organizacion produce,
motiva a los empleados publicos Hemos hecho varaguestas en este sentido a lo
largo de este trabajo, dos propuestas, menorea gnagor, que supone el capitulo 7.

En el capitulo 2, hemos expuesto los motivos pgudar a una organizacion a elaborar
una propuesta que justifigue un cambio hacia unatatidad por procesos y cOmo
presentarla ante el personal ejecutivo. Hemos alordiesde la agilidad empresarial,
motivacion de los empleados, control de los prouesitos, reutilizacion de la

informacion, simplificacion de procedimientos y ipilgdlad de integracién de los

nuevos sistemas BPM como intermediarios u orquestadie procesos reutilizando en
lo posible la infraestructura existente.

En el capitulo 3 hemos recopilado fuentes normatiuge regulan los procedimientos y
hemos seleccionado por un lado, aquellas que desadearco clasico nos indican las
pautas a seguir para que los procedimientos satefecorrectamente y por otro, las
novedades legislativas que estan impulsando la miadeion de la administracion, no
solo desde el punto de vista tecnologico sino nudgico. Y aqui es donde
encontramos el nexo de unién con la disciplina BPMemos demostrado como las
novedades normativas tienen una coincidencia satfieicon los conceptos de la gestidon
de procesos de negocio resumido en la tabla 3.6.

En el capitulo 4 hemos propuesto una asignacidolds y funciones que podria servir
de modelo para una organizacion que quiera ad@®M y no tenga claro cémo
identificar dentro de la organizacion qué rolesedi&n desempefar los empleados
publicos que vayan a constituir el equipo de BPMcaino asignar funciones a los
mismos. Hemos indicado puestos y roles que podemosntrar en los organismos
publicos y su equivalencia desde nuestro puntoista zon los roles propuestos por
BPM.

En el capitulo 6 hemos hecho una revision en poifial sobre las herramientas de
monitorizacion de procesos de negocio y coOmo seigod aplicando a procedimientos

y tareas de la administracion publica, con sufieiespemplos y donde hemos llegado a
la conclusion de que las propuestas y trabajossiadtores examinados en la revision
bibliografica, tienen aplicacion en la administécipublica tanto por las novedades
tecnoldgicas que se estan aplicando en la adnaicidtr, respecto a interoperabilidad y
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actuacion administrativa automatizada como poradepde medicion de desempefio,
enfoques de gestion del compliance y asistenaiawario a actuar “libre de errores”.

En el capitulo 7 hemos presentado la propuestardas enmarcadas en las distintas
fases del ciclo de vida [29] y en el orden a realigara cada procedimiento que se
quiera incorporar aplicando la metodologia BPM wsiderando los aspectos que

hemos tratado en este trabajo, no sélo desde & plenvista de su ejecucion correcta,
sino con el desempefo deseado y sin violaciones reoimativa. Hemos presentado

cada tarea y propuesta con ejemplos de casos yaesxe reales, sobre problemas
comunes y formas de resolverlos, en una discusi@epor que complementa a la

propuesta.

Asimismo, hemos querido presentar la propuestaetdormato dechecklist para que
sirva de guia paso a paso y ayude a los usuar@kaquieran aplicar a actuar de forma
sistematica y con el minimo de ambigliedades.

Ademas del marco normativo clasico (ley, reglameatdenanza) hemos considerado
las nuevas obligaciones que nos imponen las cddaservicios o los contratos de
gestion, y hemos indicado dentro de nuestra propuas método para identificar a
través de parrafos concretos del texto de la narenajué tipos de restricciones
debemos implementar en nuestros procesos pardatvigi buen cumplimiento y qué

indicadores minimos de rendimiento y compliance ededs considerar desde la
perspectiva comun de los procedimientos. Y destke gerspectiva comin, ademas
hemos expuesto codmo identificar el marco normasivitavés de una heuristica para
detectar las relaciones entre las normas que coafodicho marco.

De estas novedades, apreciamos una tendencia deocdenla administracion hacia
una “mentalidad por procesos”, hacia modelos dadyede procedimientos y servicios
donde hay que medir el desempefio y donde la atenuidticanal a los ciudadanos y la
cooperacion entre administraciones es ya una aidigepara éstas y un derecho para
los primeros, donde se anima a la reduccion deasaagministrativas y simplificacion
de la burocracia.

Esta tendencia aperturista en cuanto a la relauiditicanal con los interesados en la
actividad de la administracion podriamos clasifecazomo parte deé-Government
[146], donde la participacion del ciudadano endmiaistracion se hace cada vez mas
presente con mas servicios y formas de atenciqoresencial que complementan a las
clasicas. En [146] ademas, se hace una aproximacoretapas de desarrollo de
Goverment (emerging, enhanced, interactive, transactional, woeked que tiene
parecidos razonables con la clasificacion que Ha8AE [26] para el nivel de
automatizacion de los procedimientos administratigoe cada administracion tiene
catalogados. Aunque no coinciden con exactitudoglog los detalles ni niveles, es
posible apreciar que los niveles de automatizagioprovision de servicios por
multiples canales se estan midiendo de una forrda vaz mas estandarizada en el
marco del plan de accion @aeGovernmente la Comision Europea para el periodo
2011-2015.

Aunque el alcance delGovernmenés mas amplio que lo abordado en nuestro trabajo,
guarda relacién con nuestro trabajo en cuantorapartancia y necesidad de una cada
vez mayor automatizacion y ofrecimiento a los ciades (y empresa) de servicios
duales (presenciales y no presenciales) asi comatdsciacion de los servicios que el
ciudadano puede *“consumir’ en forma de autoabasiesto (que podrian ser
procedimientos integramente realizables por l&hdetronica).

Master Oficial en Gestion y Tecnologias de ProcegsoNegocio, 189



BPM para la mejora de los procesos de negocio Adiginistracion Arturo Martinea&obar

En toda esta evolucion juegan un papel fundam&ddecnologias de la informacion y
comunicacién, en continua evolucion y ampliando pasibilidades de definicion y
monitorizacion de procesos y ampliando las posifides de conexidn entre sistemas en
plataformas heterogéneas con el objetivo de lausimh de todos los interesados
(stakeholderksen el proceso de negocio y la reutilizacion deesnas existentes.

El escenario de interoperabilidad y tramitaciorc@ica (administracion electrénica)

evoluciona hacia un escenario deopetition tomada esta idea de [146]. Las
administraciones “cooperaran y competiran” en lesfacion de servicios, y en esto
tanto el esquema nacional de interoperabilidad ¢&8jo sus distintas normas técnicas
de desarrollo [151] han creados las bases parasjoesuceda.

En esa linea trabajan en Espafa las distintas mmegs como la de reforma de las
administraciones publicas y comité sectorial deiathtnacion electronica, impulsando
la modernizacion y estandarizando los niveles delicid, publicando distintos
informes para animar a competir a las administresoEn este sentido, y en relacion
con el escenario de competicion @epetition-referido antes, nos parece un acierto
qgue la agencia de evaluacion de la calidad premiecgnozca a las administraciones
gue mejor sistema de gestion implanten, pues lmgauadmente de motivador hacia una
mejora continua.

Guardando cierta relacion con nuestro trabajo, equnes mencionar la iniciativa del
gobierno britanico [156] al ofrecer una guia deaci@n de procedimientos electrénicos
0 para adaptar los procedimientos a “digital otedeico por defecto”. En dicha guia
establece una serie de etapas principales, 18 ge dai implementacién de unos
indicadores minimos obligatorios rendimiento —KPfue deberan publicar en los
portales de transparencia de los organismos dtdrgegblico. Es una guia de alcance
mas amplio que lo que abordamos en este trabags, tpata los servicios publicos con
caracter general. Pero el hecho de haberlo publisagliendo un modelo dshecklist
como el que hemos utilizado y hacer referenciseatthpefio en los servicios publicos,
viene a reforzar nuestro trabajo y la propuestahgmeos entregado con este trabajo.

Aunque en Espafia existe una guia [153] de elaliorale cartas de servicios con un
capitulo concreto dedicado a las cartas de sesval@ctronicos y su procedimiento de
elaboracion, publicacion y certificacion, el docuntwedel gobierno britanico es mas
concreto y constituye un manual paso a paso qamp#a con otras guias vinculadas al
manual [159] en las que se considera a los distipaticipantes y competencias de
estos en el proceso, desde la labor de los disesgade procedimientos, analistas del
rendimiento del proceso y recomendaciones de carsu automatizacion sobre

herramientas informaticas.

Creemos que este tipo de guias, simples en suciédaclaras en el orden de tareas a
ejecutar y con las directrices concretas elimiaarakbitrariedades que se pueden dar de
la aplicacion de la normativa. Nuestra propuestauesta en el capitulo 7, aunque
siendo mas extensa en puntos y con otro propdstdratado de recoger un enfoque
similar al del gobierno britanico, la guia pascasa@para que tener un marco comun de
tareas a abordar y en el mismo orden. Esto entevglgue permite optimizar las dudas
gue puedan surgir y crear canales de atencién sasabién de dudas o errores mas
eficientes, porque se estandariza la forma de anfot problema a resolver.

Ademas, el hecho de proponer un método basadoaltisten de tareas que integra los
conceptos de BPM y su ciclo de vida con las neeadssl especificas de la
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administracion, también da pie a que en futurdsajos dicha lista pueda ser revisada y
optimizada por otros autores.

8.2 Trabajo futuro

De cara a trabajos futuros, vista la tendencisodeambios normativos en la forma de
gestionar las administraciones, parece que la mdedie los niveles de satisfaccion del
ciudadano de una forma transversal se convertiraindicadores relevantes y

obligatorios para todas las organizaciones queereservicios publicos a ciudadanos.
Ya es un hecho en muchas organizaciones privadagieeltengamos que rellenar

cuestionarios de satisfaccion o periddicamentecoosulten o entrevisten sobre esto.
Creemos que en la administracion, la gestion dacimrles con el cliente sera una
tendencia en el futuro al igual que ahora creemums epgtamos en la tendencia de la
calidad y la medicion del desempefio. En este sgnéildestandar britanico obliga a

implementar uncost per transactichy “user satisfactiohcomo KPI [157].

El primero, para medir el coste derivado de no patlender de una forma “digital” a
los ciudadanos y tener que derivarlo hacia otroslea de atencidn y otro para medir la
satisfaccion del usuario. En su estado actual,trau@sopuesta aun no contempla la
satisfaccion del usuario, y por ello lo consideransomo trabajo para el futuro. No
obstante, si que consideramos una variante deirfeefa, en el KPI de calidad que
hemos denominado de “retrabajo”. Nuestra inten@énparecida a la del estandar
britanico, esto es, medir el retrabajo y esfuerze nos cuesta una vuelta atras en un
procedimiento.

Como linea adicional de trabajo futuro, nos paracertado también incorporar la
propuesta de [147] de ampliar la notacion de BPMM poder usar los objetos de flujo
de datos en sus distintas variantes tal y comosaa para la administracion publica,
donde es frecuente que un documento sea una uddtamnental o que esté formado
por una serie de documentos que constituyen undadindocumental (grupo de
documentos). Esto no esta resuelto aun a nivehamtaen BPMN y supone un
escenario tipico de flujo de documentos para laimidtracion publica.

Con esto conseguiriamos una notacién mas clara sgbflujo de documentos con
esquemas BPMN que reflejen el transporte de estosaldel flujo administrativo. Es
muy importante la gestion documental en la admbugin, de hecho existen
aplicativos gestores de BPM de disefio propietaws ltpn incorporado la definicion de
procesos de negocio unida a la gestion documerg8l.[

Del analisis de las herramientas de soporte artmsepos de negocio, y de los articulos
revisados en la bibliografia, hemos detectado gserdstricciones que afectan a los
objetos de datos son consideradas dentro de m9iigcipales —tiempo, recursos y
datos- pero hay menos consenso entre como identificeferenciar dichos objetos. Si
bien parece haber mas consenso sobre como traties da negocio y posibles
inconsistencias [152] (mediantes reglas de negacahequeos a posteriori), en el caso
de los objetos de datos y su relacion con los gestdocumentales, nos ha quedado
pendiente realizar una prueba de concepto de cdarmeractuar con un gestor
documental para aplicar las KCI de datos que wemfin la existencia o busquen
evidencias en documentos producidos por la admagish (0 que deban estar
registradas, como el caso de los documentos desitegupara las bonificaciones de
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impuestos que usamos en nuestra propuesta). Efranpespuesta consideramos los

KCI de datos, hicimos referencia a que se aplicdmesdatos y objetos de datos, pero
sin concretar una forma de referenciar al objetsignues ya dependeria como dejamos
indicado en el trabajo de los detalles del gestouthental que se adopte.

Una correcta gestion documental complementa a losepos de negocio, y es
importante la correcta identificacion y localizatidde los documentos. En la
administracion, no poder localizar una evidencieutoental puede suponer igualmente
una pérdida de eficacia.

Lo que sugerimos es avanzar en la clasificacionlaemmetadatos y nomenclatura de
los documentos a gestionar para responder derfeafords sencilla posible a preguntas
del tipo “presentd el ciudadano <C> la solicitud><éh el registro y esta en estado
<aprobada>" que pueda servir para una toma deideessautomatizada.

La solicitud <S> debe ser algun documento del nasitete la organizacion.

Puede que baste con adaptar los registros de antrgalida de los organismos para que
sepan clasificar en funcion de datos de entraddidasqué hecho estamos catalogando
para posteriores comprobaciones automaticas.

Lo que proponemos por tanto como trabajo futuro cpumaplementaria a los puntos
presentados en éste, en una primera fase supoedaictar una propuesta que guie paso
a paso, al estilo de la que hemos presentado @péllo 7 a que una organizaciéon se
examine y recopile su modelario, lo clasifique yatgue de tal forma que las
restricciones de KCI de datos sepan como refedrsgocumento y sus metadatos a
recuperar o comprobar. Esto facilitaria la labottrdeajar con objetos de datos en las
restricciones de tipo “verificacion de la existende” o “verificar que la persona X
presentd el documento a tiempo” y sobre esta peerdes identificacion univoca
definida se implementarian indicadores de KCI deslan sus distintas variantes como
hemos propuesto en capitulo 7.

En este sentido y como punto de partida, podriatopnsiderar los campos que propone
en los metadatos la norma de interoperabilidad disdumento electronico. Y
complementarlo con datos de los interesados (gp#ticipan en el documento) o
alguna otra circunstancia o marcas de tiempo (fdehentrada, caducidad, validez) que
permitan a las restricciones KCI poder comprobaodea fehaciente la existencia o no
de evidencias o hechos y validar que las restnesdKCl de datos funcionan bien
considerando tanto datos basicos o estructurados cmcumentos depositados en el
gestor documental de la organizacion. También poty$s tomar ideas de productos que
usan gestor documental con BPM integrado, que hdn pensados para la
administracion publica como [158] que entre lasnfas de recuperacion de documentos
propone definir mascaras de identificacion.

Con esto conseguiriamos entregar a las administragiuna propuesta complementaria
a la presentada en este trabajo, sobre cémo deli@ir dus documentos en un gestor
documental y como referenciarlos desde las reglasedocio de una forma homogénea.
Esta propuesta podria derivar incluso a medio golgnlazo en una normalizacion a
nivel general del modelario que debe ofrecer cadairastracion en funcion de su nivel
(autonémica, local) de forma que el ciudadano $eete siempre al mismo formulario
(con distintos anagramas) en distintas adminisirees cuando quiera realizar los
mismos tramites, y las formas de interaccién sendstricen en todas las organizaciones
(canales de atencion).
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En este sentido, podriamos ampliar complementarbiéam nuestra propuesta
concretando como actuar en la implementacién deelstsicciones de recursos (y su
posterior calculo d&Cls asociados). Un escenario que prevemos cada veemlas
administraciones supondra la interaccion en eletwodel proceso con los metadatos
de los documentos electronicos [160], de formampdria ser necesario acceder a las
evidencias de las firmas electrénicas generadasenificados electronicos asociadas a
estos documentos. De esa forma, la comprobacidi de firmante era el esperado o
no, la haremos examinando su firma electréonicangajal documento a través de sus
metadatos.

Otro escenario posible, podria requerir que ladeaidn de la estructura de la
organizacion y los usuarios firmantes de documertestronicos se haga no en el
sistema BPMS sino contra otro sistema o serviddfirde electronica centralizada o
firma en “la nube” [161]. En este escenario, penglo, las restricciones de separacion
de obligaciones se comprobarian contra un serui@ofirma y la informacion del
empleado publico y el puesto que ocupa en la axgardn ya va en el mismo
certificado de empleado publico. Esto podria secampo a investigar en el futuro de
cara al uso de nuevos conectores de sistemas @xtpara uso de los BPMS con
servidores de firma electronica centralizada phegjgeo de compliance de recursos en
procedimientos administrativos.

Finalmente, indicar que lo expuesto en este tragsjsolo una parte de lo entendemos
que queda por hacer en la administracion. En esb@jb nos hemos centrado en los
procedimientos administrativos y su enfoque enfildeacia, trazabilidad, seguridad
juridica (compliance) y cumplir con nuestros conmpisps, de rendimiento y de
calidad. Las propuestas por tanto estan mas biéocaas en la mejora de los
procedimientos internos que tendran consecuenciasin@ mejor percepcion del
servicio por parte de la ciudadania. Pero no heembsado a valorar la interacciéon
ciudadana, salvo una breve resefia sobre KPI denedracion electronica para los
procedimientos.

Existe toda una vasta ola de tendencias por expjoexperimentar, como es toda la
dimension social y participativa de la administaci incluyendo la participacion
ciudadanag-democraciasmart cities[154], etc. que entendemos que provocaran una
evolucion en los servicios que se prestan a losladanos y que creemos que
constituirdn un nuevo impulso para la aparicion nd¥edades normativas en este
sentido, a la par que provocara la evolucion déhé&asamientas tecnologicas que den
soporte a estos nuevos retos.
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