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El presente trabajo investigativo es para aquellos profesionales que contribuyen al
reordenamiento de los procesos de produccion en la concepcién politica,

administrativa del pais y las empresas.
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"El peor error es no hacer nada
por pensar que es poco lo que se puede hacer"

Edmund Burke (1729-1797)
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SINTESIS

Se proponen concepciones gerenciales que robustecen la organizacion del proceso
de recaudacion de alcancia en los teléfonos publicos de la Division Territorial ETECSA
Guantanamo mediante su reingenieria; se identifican las reservas internas de
eficiencia econdmica que emergen de los factores organizativos, se favorece la
coordinacion de tareas, la interrelacion de actividades y la asignacion de
responsabilidades acorde con las estrategias y las politicas corporativas y
empresariales; ademas, se presentan procederes contextualizados que guian hacia su
mejora y su adecuado funcionamiento en la nueva estructura y el reordenamiento
econdémico cubano. Se utilizan métodos de investigacion teéricos y empiricos
probados para el sector de las telecomunicaciones. Se ejecutd el analisis y el
modelado del proceso mediante la herramienta gerencial Notacion de Modelado de
Procesos de Negocio (BPMN) con capacidad de disefar, implementar y analizar
resultados asociados a la reingenieria de procesos. Se recomienda la implementacion
de la propuesta y su utilizacion en la ensefianza de las ciencias administrativas de

grado y posgrado y su difusion en otros procesos empresariales.

Palabras claves:

Reingenieria, proceso, gestion de procesos de negocio; teléfonos publicos
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INTRODUCCION

La organizacion por proceso es el fundamento para alcanzar el orden establecido
dentro de una entidad. Se trata de una funcion que llevan a cabo las mayorias de las
empresas y que resulta muy efectiva (PowerData, 2018), ayuda a definir el rol que
debe tomar cada empleado, permite descubrir las expectativas de los clientes y otras
partes interesadas para alcanzar la mayor satisfaccion de sus necesidades, deseos y

contribuye a la eficiencia econémica.

Refiere y coincido con (Rodriguez, 2011) que los procesos son una concatenacion de
tareas definidas, repetibles y medibles; y asignar tiempos y costos salariales permite
tener una visidn rigurosa para entender y poder emitir juicios acerca de sus posibles
alternativas de mejora, ya sea para mejorar cuellos de botella, interrelaciones
interéreas, reporting, tareas administrativas sin aportacién de valor o multiplicadores

de la generacién de errores, mayores costos y despilfarro del recursos.

Por lo tanto, el correcto desarrollo de las actividades de una organizacion contenida
en cada proceso implica cuantificar la cantidad de recursos que necesita, y de la misma
forma ser capaz de adaptarse a los cambios de la demanda, variaciones de los flujos
de trabajo y crecimiento de los negocios, es decir, debe dimensionar sus recursos de

forma eficaz y eficiente para adecuarlos al logro de sus objetivos (ERCA, 2017).

Para conseguir el orden organizacional resulta de mucha utilidad la gestién por
proceso; su ventaja mas significativa es poder integrar actores, actividades y todos los
gue confluyen en la empresa. Algunos autores (Davenport & Short, 1990) (Zaratiegui,
1999) (Medina Ledn & Nogueira Rivera, 2009) coinciden en que la gestién por
procesos es la llave para entender la organizacibn como un sistema, superar las

contradicciones interdepartamentales y eliminar los problemas de disefio estructural.

La reingenieria de procesos es, por definicion, el método mediante el cual una
organizacion puede lograr un cambio radical de rendimiento medido por el costo,
tiempo de ciclo, servicio y calidad, por medio de la aplicacion de varias herramientas y
técnicas enfocadas en el negocio, orientadas hacia el cliente, en lugar de una serie de

funciones organizacionales, Todas las personas deben entender las metas finales, la
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manera de alcanzarlas y los indicadores que mediran el éxito (Rafoso Pomar & Artiles
Visbal, 2011).

La concepcion de la estrategia de reingenieria permite la identificacion de la mejora,
tiene que estar palpable en los resultados, mediante el valor agregado que se obtiene
de los cambios ocurridos en los diferentes procesos, ademas es una garantia probada

para alcanzar la eficiencia econdmica.

Por otro lado, en las telecomunicaciones como en cualquier otro servicio publico, se
necesita atender demandas de servicios en contestos que solo se puede predecir
mediante técnicas de analisis de mercado, medicion y proyeccién adecuadas. Los
procesos en este sector requieren un alto estandar de rendimiento y manejo de los
recursos, donde la calidad funcional de los servicios esta regulada y estandarizada
internacionalmente por la Unién Internacional de Telecomunicaciones(ITU); implica
una continua necesidad de planificar, disefiar, proyectar, dimensionar, desarrollar y
supervisar redes de telecomunicaciones en condiciones 6ptimas de acuerdo a la

demanda de los servicios y las exigencias de las partes interesadas.

Cuba aprob6 una estrategia para el fortalecimiento de la economia con el objetivo de
enfrentar la situacion de crisis del pais. Este plan, segun el presidente Miguel Diaz-
Canel (Reinaldo, 2020), parte de la necesidad de transformar el comportamiento de la
economia con agresividad, intensidad e innovacion; direccion que se sostienen en la

eficiencia econdémica organizacional.

ETECSA como parte de su estrategia transita por un cambio organizacional para
orientarse a la gestion por proceso (Portal, 2021); al ser una de las areas de resultados
clave identificada por el pais dentro de la estrategia socioeconémico, para responder
a las exigencias en el dificil contexto actual del pais y las tendencias de ese sector.

El proceso de la recaudacion en alcancias monederas de las estaciones telefonicas
publicas del departamento de telefonia publica en ETECSA, no queda ajeno a los
cambios y evoluciones de la telecomunicacion en Cuba, que deja sin pertinencia el
manual de procedimientos vigente para esta actividad y evidencia ineficiencia en el

proceso razon que hace necesario la participacion de forma integrada de diferentes


https://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Internacional_de_Telecomunicaciones
https://es.wikipedia.org/wiki/Red_de_telecomunicaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Demanda_de_servicios_de_telecomunicaciones&action=edit&redlink=1
http://www.cubadebate.cu/noticias/2020/07/16/gobierno-cubano-informa-nuevas-medidas-economicas-video/
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actividades como la gestion, operacion, comercial, reparadores y personal de conteo

de efectivo.

La telefonia publica cubana redimensionara su esquema funcional, basada en la
naturaleza de las actividades a realizar, es decir, flujo de trabajo vertical y puesto de
trabajo por funciones a un modelo con enfoque a procesos; que facilite la prestacion
de servicios convergentes a los clientes, asi como organizar las familias profesionales

con enfoque a procesos y a una gestion integrada.

La reingenieria de los procesos proveera cambios entre las relaciones funcionales, los
niveles y las actividades del proceso de recaudacion; en la asignacion de responsables
del proceso, en la autoridad necesaria para supervisarlo y en coordinacion tanto en
sentido horizontal como vertical en toda la estructura de la empresa; asi como modifica
la asignacion de las tareas entre los miembros, y la identificacion de las relaciones que

integran sus actividades hacia objetivos comunes.

En este marco, la presente investigacion emerge como problema de investigacién la
necesidad de robustecer la organizacion del proceso de recaudacion en la telefonia
publica de ETECSA Guantanamo; como objeto de investigacion la funcion
organizaciéon y como campo de investigacién organizacién de proceso mediante la

reingenieria en ETECSA Guantanamao.

Para ello se considera la hipo6tesis que con la organizacion del proceso de
recaudacion de alcancia en los teléfonos publicos de la Division Territorial ETECSA
Guantdnamo mediante su reingenieria se aumentara su eficiencia econémica; Esta

hipétesis sera comprobada mediante el modelado de proceso en BPMN Bizagi.

Por tanto, el objetivo general de investigacion serd proponer la organizacion del
proceso de recaudacion de alcancia en los teléfonos publicos de la Divisién Territorial
ETECSA Guantanamo mediante la reingenieria con la aplicacion de la herramienta
BPMN Bizagi.

Del objetivo general anterior, se derivan los objetivos especificos siguientes:
1. Realizar una revision de las bases teoricas, practicas y referenciales de la
organizacion de los procesos y su reingenieria, orientado al sector de las

telecomunicaciones.
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2. Diseniar la reingenieria del proceso de recaudacion de alcancias monederas en los
teléfonos publicos.

3. Validar la reingenieria mediante el analisis y el modelaje del proceso de recaudaciéon
de alcancias monederas en la Division Territorial de ETECSA en Guantanamo.

Se utilizara el método de investigacion dialéctico — materialista, que permite establecer
las relaciones y nexos entre las categorias cientificas; especificamente los métodos
tedricos, que a través del histérico — l6gico se analizaron la evolucién historica y
principales tendencias de la organizacion de los procesos administrativos, su
comportamiento y las principales estrategias de organizacion de procesos empleadas
por otros actores, ademas, el analitico — sintético e inductivo — deductivo donde los
conocimientos adquiridos y de la bibliografia a utilizar, se resumira y clasificaran las
informaciones méas importantes y relevantes para plantear una alternativa en el disefio

y organizacion de la recaudacion en la telefonia publica.

Otros de los métodos a utilizar es el empirico, como la observacién directa, para
recopilar informacién disponible en los sistemas de gestion SERPUB, QPSTEM y
sistema de queja AVILADOCPROC y otro como los analisis documentales para el
estudio de la documentacion y procesos de la empresa como punto de partida para
presentar la propuesta de disefio y organizacion de la actividad de recaudacion de los

teléfonos publicos monederos.

La estructura de la investigacion consta de resumen, introduccion, dos capitulos,
conclusiones, recomendaciones, bibliografia y un cuerpo de anexos para la mejor

compresion de la investigacion.

Esta propuesta se realizara en la Division Territorial de ETECSA en Guantanamo, en
colaboraciéon con especialistas y técnicos de telefonia publica de la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba con experiencia, recursos y competencia. Se desarrolla
en el periodo comprendido desde noviembre del 2018 hasta enero del 2021; consta
con presupuesto aprobado y los recursos materiales y humanos garantizados para el
cumplimiento de los objetivos propuestos y la solucion del problema de investigacion

declarado.
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CAPITULO 1. ANALISIS DEL ESTADO DEL ARTE EN LA ORGANIZACION DE
LOS PROCESOS

Introduccién

En este primer capitulo se realiza una revision en la literatura especializada de la
funcién organizacion dentro de la gestion organizacional, sus concepciones,
definiciones, buenas practicas, bondades y debilidades. Se profundiza en la
organizacion de los procesos y la reingenieria como variantes del disefio
organizacional, modelo de referencia en la gestion contempordnea y especificamente

en el modelo Business Process Management o Gestion de Procesos de Negocio (BPM

por su sigla en inglés); su pertinencia e implementacion en el sector de las

telecomunicaciones.

1.1. La funcién de organizacion en la gestién empresarial

El proceso de administracion se dirige a trazar estrategias para lograr desempefio en
una organizacion. Muchos autores abordan este tema y sus elementos y/o factores
como la planeacion, direccion, organizacion y control que permiten dimensionar las
estructuras empresariales, en pro de la mejora de sus perspectivas competitivas y/o
su productividad; los que coadyuvan a que las empresas se adapten de manera
significativa a los cambios del entorno, ya sea desde la perspectiva del mercado, de

las politicas y de las exigencias de la globalizacién (James, Stoner, & Edw, 1996).

La organizacion en los marcos del proceso de la administracion, establece estructuras
para la adecuada sistematizacion de los recursos existentes, a través de jerarquias,
correlacion, disposicion y agrupacion de tareas con el propésito de realizar las distintas
funciones de la organizacién de la manera mas sencilla posible (Caurin, 2018). Su
principal fin es hacer que todo resulte mas facil y comodo para los que desempefian

sus labores en la empresa, pero también para los clientes y otras partes interesadas.

Para conseguir que la organizacion empresarial se disponga de forma efectiva, se
debe saber cuales son todos los recursos de los que se dispone y como utilizarlos de
forma que se consiga el mayor rendimiento con los menores recursos posibles,

eficiencia econdmica y obtener los mayores beneficios; no solo se debe administrar


http://www.abpmp.org/
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los recursos humanos, sino también los materiales, los financieros, el tiempo y todo lo
disponible para integrarlos en una estructura organizativa que permita obtener una

competitividad empresarial lo mas alta posible.

Las funciones de gestion general fueron formuladas por Henry Fayol (Montafio, 2020)
y se manifiestan fundamentalmente en la gestion de la organizacion en cualquier
campo de actividad, entre las principales funciones de gestion general se encuentran
la organizacion, planificacion, coordinacién, gestion y la regulacion. Ninguna labor de
gestion y administracion sera posible si antes no se fija un plan de organizacion, el

cual debe sentar las bases para el correcto funcionamiento de la empresa.
1.1.1. Organizacion: definiciones, principios y tipologia

Se entiende por organizacién el acto de organizar, estructurar e integrar los recursos
y los 6rganos responsabilizados de su administracion y establecer las relaciones entre
ellos y atribuciones de cada uno de ellos (Chiavenato, 2007). La organizacion es un
proceso encaminado a obtener un fin, el cual fue previamente definido por medio de la
planeacion. Organizar consiste en efectuar una serie de actividades humanas y
después coordinarlas en tal forma que el conjunto de las mismas actie como una sola,

para lograr un propdésito comun.

La existencia de una adecuada organizacion de los recursos y un control permanente
de los resultados, armonizado por un buen liderazgo, funciones que actualmente aln
presentan problemas en las empresas, lleva a ser mas eficientes, productivos y a

optimizar mejor nuestros recursos, para garantizar con ello la viabilidad del negocio.

Esta etapa del proceso administrativo tiene entre sus metas la obtencién de eficiencia
(Mintzberg, 1991), que solo es posible a través del ordenamiento y coordinacion
racional de los recursos que forman parte del grupo social. Después de establecer los
objetivos a alcanzar en la etapa de organizacion, es necesario determinar en qué
medida se utilizan para lograr lo que se desea, y de esto se encarga la etapa de

organizacion.

Estas afirmaciones cientificas que une los fundamentos y reservas internas de la
funcién organizacién en los negocios esta en la buena ejecucion de la funcion

organizacion.
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Segun Joseph L. Massie (Massie, 1973) es la estructura y asociacion por lo cual un
grupo cooperativo de seres humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica

las relaciones e integra sus actividades hacia objetivos comunes.

Koontz (Koontz & Weihrich, 2004) la define como, Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador con
autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como

vertical toda la estructura de la empresa.

Las referencias anteriores esclarecen que la organizacion se realiza a nivel general de
la empresa, tiene en cuenta todos los elementos administrativos que se encuentran
establecidos dentro de la misma, entre los que destacan objetivos, politicas,
organizacion, estructura, sistemas de trabajo, recursos, etc. Comparto ademas el
criterio de (Lyndall, 1943) donde argumenta que las organizaciones constituyen un
punto de enlace entre los aspectos tedricos en su fase mecénica del proceso
administrativo; esto acerca a lo que quiere la empresa, una mejor gestion de los
recursos tanto materiales como humanos, una planificacién acertada para el logro de
los objetivos y un control adecuado al cumplimiento de las politicas de la empresa 'y a

la satisfaccion del cliente como soporte de la eficiencia econdmica.

Cada autor ofrece una lista de principios universales de organizacion, pero en la
actualidad hay una tendencia hacia una nueva formulacion de los principios en los que
se puede basar la estructura y la reingenieria de la empresa, que implica el
establecimiento de la estructura para la sistematizacion racional de los recursos a

través de principios.

Segun Richard (Hall, 1983) la paridad de autoridad y responsabilidad es que a cada
grado de responsabilidad conferido, debe corresponder el grado de autoridad
necesario para cumplir dicha responsabilidad; hoy existen dificultades organizativas
por las que atraviesa el ejercicio de la autoridad en las organizaciones modernas como
la creciente complejidad del funcionamiento de las empresas, el nivel educativo, que

confiere un mayor criterio, entre otros.

Otro principio que argumenta Richard es la unidad de mando, este principio establece

gue, al determinar un centro de autoridad y decision para cada funcion, debe asignarse

7
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un solo jefe, y que los subordinados no deberan reportar a mas de un superior, pues
el hecho de que un empleado reciba 6rdenes de dos o mas jefes solo ocasionara fugas
de responsabilidad, confusion e ineficiencia; este principio en las empresas también
se refleja cuando el jefe delega en algunas personas sus responsabilidades con el
objetivo de tener mas tiempo para otras actividades, lo que no es correcto y denota

una incorrecta organizacion de actividades.

La difusion como otro principio plantea que, para maximizar las ventajas de la
organizacion, las obligaciones de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad,
deben publicarse y ponerse, por escrito, a disposicion de todos aquellos miembros de
la empresa que tengan relacion con las mismas, (Hall, 1983), es decir, de nada sirven

excelentes disefios organizacionales si nadie los conoce.

La amplitud o tramo de control como principio, traza un limite en cuanto al nimero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda realizar
todas las funciones eficientemente, es evidente que, para asegurar la eficiencia en la
delegacion y supervision, asi como en la atencion de las funciones estratégicas no

debe tener tantas areas bajo responsabilidad de un solo jefe.

De la coordinacion, expone Richard (Hall, 1983) que las unidades de la organizacion
siempre deberan mantenerse en equilibrio. La estructura organizacional debe propiciar
armonia y la adecuada sincronizacion de los recursos que integran la empresa, para
cumplir con los objetivos generales. Todas las funciones deben apoyarse
completamente y combinarse, a fin de lograr un objetivo comun; para ello se debe
organizar las actividades como un sistema armoénico en el que todas sus partes

actuaran oportuna y eficazmente, sin ninglin antagonismo.

Las concepciones mas modernas se orientan a la participacion, la flexibilidad, el
caracter sistémico, proactivo y situacional, en correspondencia con las caracteristicas
del entorno, lo cual toma en consideracién las tendencias actuales que permiten el
redisefio organizacional y la reingenieria en correspondencia con la estrategia de

mejora continua, orientada hacia la competitividad de las organizaciones.

Para los nuevos retos de la administracion los principios organizativos descritos con

anterioridad no son suficientes (Much, 2017); es necesario adoptar nuevas formas y

8
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medidas que repercutan en la economia, celeridad y eficacia de los servicios. A estos
fines responden los preceptos relativos a la normalizacion de documentos, integracion,
orientacién al cliente, racionalizacion, el teletrabajo, trabajo a distancia y

automatizacion de los procesos.
Tipos de organizacion mas comunes en el entorno empresarial.

En un organismo social la literatura referencia distintos tipos, sistemas o modelos de
estructuras organizacionales que se pueden implantar; dentro de estas se acogen las
propuestas por David Hamton (Hamton, 1993), quien declara la lineal o militar, plantea
gue la autoridad se concentra en una sola persona (propietario, director o gerente)
quien toma las decisiones y tiene la responsabilidad del mando; el jefe asigna y
distribuye el trabajo a los subalternos, los cuales deben ejecutarlo, seguir estrictamente
las instrucciones dadas, y reportar a un solo jefe.

Como ventaja garantiza mayor facilidad en la toma de decisiones y en su ejecucion.
No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad. La disciplina es facil de
mantener y como desventaja una estructura rigida e inflexible. La organizacion
depende de hombres clave, que provocan trastornos, no fomenta la especializacion.
Los ejecutivos saturados de trabajo, no realizan funciones de direccion, solamente son

operativos.

Este tipo de organizacion no es la adecuada para lograr los objetivos de investigacion
deseados. En las empresas de telecomunicaciones confluyen varias especialidades y
es imposible que un solo jefe puede llevar a cabo el logro de la mision de la empresa

y menos tener una visién del futuro de la misma.

Del tipo Funcional o de Taylor (Taylor, 1978) la cual se basa en la naturaleza de las
actividades a realizar, las divide en unidades para que cada una de ellas contenga un
conjunto de obligaciones y responsabilidades diferentes, que se basan en el principio
de la divisién del trabajo; establece la especializacion de manera que cada hombre,
desde el gerente hasta el obrero, ejecuten el menor nimero de funciones, tiene como
ventajas la de tener mayor especializacion. Se obtiene la mas alta eficiencia de cada

persona. La division del trabajo es planeada. El trabajo manual se separa del
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intelectual. Disminuye la presion sobre un solo jefe, pero como desventajas la dificultad

de localizar y fijar la responsabilidad.

Al igual que la anterior este tipo de organizacién no es adecuada para la empresa, no
denota una interrelacion entre las actividades, factor importante para el logro eficiente

de los servicios prestados; las areas necesitan de una constante colaboracion entre si.

La lineal o funcional (James, Stoner, & Edw, 1996), combinan los dos tipos de
organizacion, lo que aprovecha las ventajas y evita las desventajas inherentes a cada
una. Conserva de la organizacion lineal o militar la autoridad que se transmite a traves
de un solo jefe, y de la funcional, la especializacion de cada actividad en una funcién.
Este tipo de organizacion es la mas utilizada, ella aumenta la capacidad y eficiencia
de los jefes por la especializacion. Hoy las empresas intentan cambiar este tipo de

organizacion en busca de una mejor gestion de las expectativas de los clientes.

Existen otros tipos de organizaciéon como la del STAFF (Hamton, 1993) que surge
como consecuencia de las grandes organizaciones y del avance de la tecnologia,
contar con especialistas capaces de proporcionar informacion experta y de asesoria a
los departamentos de linea y la Matriz (Hamton, 1993) donde se abandona el principio
de unidad de mando. Requiere de una estructura administrativa solida y de
mecanismos especiales de apoyo; pero ninguna resuelve el dilema del enfoque al
cliente, su satisfaccion y demanda, ademas de las nuevas politicas del pais y la

empresa con necesitan rapida adaptacion al nuevo contexto.

Estos tipos de organizacion ya no cumplen los estandares de los nuevos
pensamientos, tecnologia y necesidades crecientes de las personas; para adaptarse
al nuevo contexto es necesario en muchos de los casos que las empresas redisefien
sus actividades y procesos en busca de eficiencia, que reduzcan los costos, adaptar
sus estrategias para alcanzar sus objetivos y conseguir la sostenibilidad econémica

financiera.
1.1.2. El disefio organizacional: definiciones y ventajas

El disefio organizacional se encarga de estructurar las diversas unidades organicas de
una organizacion. Comenta Enrique (Louffat, 2017) que es un elemento administrativo
gue se encarga de estructurar ordenada y sinérgicamente las diversas unidades
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organicas de una institucion. Asimismo, busca brindar las condiciones racionales
Optimas para que pueda operar en el dia a dia, en los tiempos modernos se ha
convertido en un factor de ventaja competitiva para las empresas, motivo por el cual
requiere que sean elaborados, de manera profesional, con fundamentos teoricos y

metodologias practicas, que generen valor a las empresas.

En cada empresa debe considerarse desde el punto de vista de la eficacia y la
eficiencia, simultdneamente. La eficacia es una medida normativa de alcance de
resultados, mientras que la eficiencia es una medida normativa de la utilizacién de los
recursos en ese proceso. La eficiencia presenta la relacion entre los recursos aplicados
y el producto final obtenido: es la razon del esfuerzo y el resultado, entre gastos e
ingresos, entre el costo y el beneficio resultante. Para Taylor la eficiencia “es la relacion
entre lo que se consigue y lo que puede conseguirse” (Taylor, 1978). De alli, la
expresion “porcentaje de eficiencia” utilizada para representar mejor aquella razén

como una especialidad en la obtencién y maximizacion de la eficiencia.

Sobre la base de las tendencias e investigaciones internacionales y nacionales, la
funcién organizacion y sus métodos es un servicio de asistencia y asesoria al nivel de
las empresas, cuyo objetivo primordial es incrementar la eficiencia mediante la
elaboracion de estudios técnico - administrativos que buscan el mejoramiento de los

procedimientos, métodos y sistemas de trabajo.

El Presidente de la Republica, Miguel Diaz-Canel Bermudez, convoco al sistema
empresarial cubano a potenciar de inmediato una cultura de la innovacién para
resolver los problemas mas acuciantes del pais, al encabezar una reunién en el
Palacio de las Convenciones con las Juntas de Gobierno (Escambray, 2020), se tiene
las condiciones, aseveré el mandatario, para lograr un fuerte sistema de ciencia,
tecnologia e innovacion, donde consigamos fertilizar las interconexiones necesarias
entre el sector del conocimiento, el sector productivo y de los servicios. Diaz-Canel
consider6é que, a pesar de las 43 medidas aprobadas para el fortalecimiento de la
empresa estatal, aun existe inercia en materia de propuestas, en estos complejos
momentos que vive el pais, atravesados por la epidemia de la COVID-19 y el

recrudecimiento del bloqueo.
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Hoy la empresa cubana debe desarrollar las capacidades requeridas para competir en
un mercado mas sofisticado, donde la Unica forma de conservar la ventaja competitiva
de nuestro sector de las telecomunicaciones es garantizar un disefio organizativo que
cumpla los estandares internacionales y los contextos actuales del sector, es decir,
gue la organizacion aprenda con mayor rapidez qué es la competencia. Este tipo de
organizacion promueve la comunicacion y la colaboraciéon, de modo que todos
participan en la identificacion y la solucién de problemas; permite a la organizacion

experimentar, mejorar y aumentar su capacidad de forma continua.

La nueva forma de pensar se extiende a cambiar de las jerarquias verticales estrictas
a estructuras flexibles descentralizadas que enfatizan la colaboracion horizontal, dan
origen a estudios sobre las posibilidades de los procesos como base de gestién de la
empresa, que ponen de manifiesto su adecuacion en los mercados actuales, cada vez
mas cerca del mercado global y, como consecuencia, su capacidad de contribuir de
forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa disefie y estructure sus

procesos en funcién de sus clientes.

La estructura organizacional de una empresa en concordancia con el modelo
organizacional previamente elegido y su elaboracién necesita cumplir con ciertos
requisitos técnicos como las dimensiones, formas, textos, ubicaciones, lineas,

interacciones, etc. que le den validez y confiablidad a su disefio.

ETECSA se encuentra inmersa en un proceso de actualizacion de su modelo de
negocios, como parte del soporte al programa de informatizacion de la sociedad que
lleva a cabo el pais, en un entorno de convergencia comercial y tecnoldgico. El estudio
y la compresion de los disefios de organizacion en el actual contexto es de gran
importancia para la empresa poder definir el mas idoneo, dicho modelo debe reflejarse
en un gréfico, ademas, se deben elaborar manuales que contemplen las explicaciones

detalladas necesarias, para poder entender como opera la organizacion.

Las ventajas de las estructuras organizacionales basadas en procesos son muchas,
plantea Omar (Garcia O. , 2018), el simple hecho de trabajar con procesos ya implica
un cierto cambio de mentalidad. Todo este cambio provoca una mejora en la

comunicacién y en las relaciones entre las personas de la organizacion y aquellas,
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quien trabaje en mejorar constantemente la eficiencia de sus procesos lograra una
ventaja competitiva real. Omar afirma que el BPM por sus siglas en inglés, no es algo
nuevo, cada vez vemos a mas organizaciones apostandole a una transicion de las

estructuras funcionales a las basadas en procesos.
1.1.3. Organizacion por procesos: concepciones, ventajas y barreras

Los cambios en las formas de comprender la actividad empresarial, generan a su vez
otras consideraciones de la teoria de la organizacion, donde se produce también un
desplazamiento del centro de interés, desde las estructuras hacia los procesos, y cobra
importancia la gestidon por procesos (Mallar, 2010); método estructurado para la mejora
del rendimiento, que se concentra en el disefio disciplinado y la cuidadosa ejecucion

de todos los procesos de una organizacion.

Se observan en las nuevas tendencias los esfuerzos orientados a adecuar las
organizaciones al complejo escenario en que se mueven. Cambios de reglas de juego,
incremento de la competencia, apertura al mundo a través de la tecnologia, hacen al

cliente mucho més exigente, al modificar sus demandas y necesidades.

Desde este enfoque, la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a nivel de
funciones, se orienta hacia estructuras de tipo horizontal, tal como lo define (Ostroff,
2000), quien sostiene que no hay contraposicion entre modelos y que cada empresa

debe buscar su equilibrio en funcién de sus propias necesidades y posibilidades.

El nuevo tipo de organizacion enfocada a los procesos, contiene a la anterior forma de
organizacion estructural, se suma el concepto del agregado de valor para un
destinatario cliente interno o externo y exige atender, no solo a los factores internos
del sistema técnico, sino también los requerimientos de dicha produccién de valor. Esta
finalidad es la misma que se considera en el método del Andlisis del Valor con el fin
de satisfacer las de necesidades del cliente.

Mientras que el anterior esquema se orientaba a agrupar tareas segun necesidades
de tipo técnico, que prescinden de la contribucion de tales tareas a la creacion de valor,
el nuevo enfoque orienta todas esas actividades a la satisfaccion del cliente. Asi se

llega a la Reingenieria de Procesos (Business Process Reengineering) que se apoya
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en el cambio que va desde una consideracion estatica, orientada a las estructuras,

hacia una nueva orientada a la dinamica y a los flujos que crean valor.

En 1995 Michael Hammer escribio La revolucidn de reingenieria, ni siquiera se imagino
el alcance que su teoria tendria en las empresas. El conocido académico

del Massachusetts Institute of Technology (MIT) habia disefiado de forma tedrica un

modelo de procesos de mucha utilidad a las empresas que vieron en su aplicacion una
gran solucion para lograr la tan ansiada optimizacion de sus funciones.
Se trataba de organizar la empresa a través del lugar que cada persona tiene dentro
de un proceso y no en la tarea especifica que le toca realizar. Era una forma global de
entender una participacion individual que ademas tiene como centro la satisfaccion del

cliente y otras partes interesadas.
Estructuray tipos de procesos

Al mismo tiempo que se habla de una organizacion como un proceso macro, ésta
también puede ser definida como un conjunto de procesos que se realizan de forma
simultdnea y ademas estén relacionados entre si. De esta forma, cuando ya se sabe
como identificar un proceso, se puede hablar de ordenarlos en diferentes grupos, de
acuerdo a caracteristicas mas especificas. En esta linea, los procesos pueden ser
clasificados bajo diferentes criterios, sin embargo, la forma mas habitual es distinguir
entre tres tipos segun Rosa (Paneque, 1998) los Procesos Claves que son los
responsables de desarrollar el producto o servicio que entrega la compaiiia, por eso
son claves. Vienen a ser los procesos operativos, propios de la actividad de la
compainiia, los cuales responden a las decisiones estratégicas de negocios, las que
definen el tipo de producto o servicio. Entre ellos se identificaron algunos como el
proceso de produccién, el proceso de comercializacién o el proceso de prestacion de

servicio.

Los procesos estratégicos aquellos dedicados al disefio y la planificacion de las
estrategias y los objetivos de la compafia. Asi podemos incluir los procesos de
planificacion presupuestaria o el proceso de disefio de producto y los procesos de

apoyo gque como su nombre lo indica es el que entrega el apoyo necesario para que
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los procesos claves se lleven a cabo. Su mision es proporcionar recursos (monetarios,
humanos, etc.). Entre ellos se encuentran el proceso de formacion, el proceso

informatico y el proceso de logistica.

A partir de esta clasificacidn es que se reorganiza la empresa, los procesos claves
constituyen la columna estructural del negocio y dan origen a gerencias que contienen
las funciones de estos procesos claves, y establecen relaciones de servicio como
clientes internos con los procesos de apoyo, que se estructuran en gerencias de menor

jerarquia que los claves.
Gestion basada en los procesos

La gestion basada en los procesos, surge como un enfoque que centra la atencion
sobre las actividades de la organizacion para diferenciar las actividades que generan
valor de las que generan costos; en las actividades que sélo generan costo esta la
eficiencia. Aquellos procesos con mas activos generadores de valor son los mas

eficientes econdmicamente.

Un proceso es una secuencia de actividades légicas disefiadas para generar un output
o salida (resultado del proceso destinado a un cliente) el cual es consecuencia de un
conjunto de inputs o entradas (suministros entregados por un proveedor que cumple
con caracteristicas preestablecidas), a los que mediante el desarrollo del proceso se

les entrega valor.

La gestion por proceso permite trabajar de forma enfocada, lo que posibilita conseguir
mayores resultados y mayor proactividad, se disminuyen considerablemente los
gastos innecesarios lo que contribuye con la obtencion de un mayor retorno de
inversion; la gestidn por procesos requiere de trabajo en equipo constante por lo que
todos los aspectos comunicativos se ven favorecidos, algunas de las ventajas de este
tipo de organizacion consisten en la simplificar y eliminar burocracia, normalizar la
forma de realizar las actividades, mejorar la eficiencia en el uso de los recursos,
incrementar la productividad, reducir los costes e impulsar la rentabilidad; aspectos

gue tiene en cuenta la reingenieria de los procesos.

La gestion por procesos implica un cambio de paradigmas y un cambio de actitud de
las personas en la forma de hacer el trabajo; no es como se hacen las cosas, sino, por
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qué y para quién se hacen. Los pasos que se deben seguir para la implementacion de
la gestidn por procesos en una organizacion segun (Zaratiegui, 1999) el compromiso
de la direccion que debe ser consciente de la necesidad de esta sistematica gestion
por procesos, la sensibilizacion y formacion en que el equipo directivo recibe formacion
relativa a la gestion por procesos y son la herramienta de cambio para las personas

que dependen de ellos.

Otro de los pasos es la identificacion de procesos a partir del analisis de todas las
interacciones existentes con el personal de la organizacion y clientes externos. Se
realiza un inventario de los procesos, ademas, su clasificacion entre los procesos que
se identifica, hay que definir cuales son los procesos claves, los procesos estratégicos
y los procesos de apoyo; las relaciones entre procesos como otro de los pasos debe
establecer una matriz de relaciones entre procesos. Entre los diferentes procesos se

pueden compartir instrucciones, informacién, recursos, equipos, etc.

En el mapa de procesos es la herramienta que permite visualizar la relacion entre los
procesos por lo que se emplean diagramas en bloques de todos los procesos que son
necesarios para el sistema de gestion de calidad, tener en cuenta alinear la actividad
a la estrategia donde los procesos claves permiten implantar de forma sistematica la
politica y la estrategia. Los indicadores de resultados para basar las decisiones en
informacién sobre los resultados alcanzados y las metas previstas, que permitiran
analizar la capacidad de los procesos y sistemas; asi como saber el cumplimiento de
las expectativas de los grupos de interés y comparar la propia organizacién con el
rendimiento de otras. Por ultimo, realizar una experiencia piloto, este paso constituye

la prueba de fuego para desarrollar la implementacion.

El Software BPM ISOTools (ISOTools, 2020) facilita la integracion de los diferentes
sistemas organizacionales cuya base es el enfoque a procesos, ademas de ayudar a
las organizaciones a pensar en el largo plazo y concentrarse en planificar y desarrollar
su estrategia. Con ayuda de la logica del ciclo PHVA (Planear — Hacer — Verificar —
Actuar), I1SOTools estd disefiado para hacer mas efectivo el manejo de la
documentacion, mejorar la comunicacion y reducir tiempos y costos, a la vez que la

organizaciéon puede centrarse en su principal grupo de interés, sus clientes.
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Como ventajas que genera el implementar y automatizar la gestion por procesos es
que permite a las organizaciones tener un mejor control en las conexiones,
combinaciones e interacciones entre diferentes procesos integrantes del sistema, es
decir, permite tener una mejor vision de todos y cada uno de los procesos que integran
la organizacién, ya que mediante la construccion del mapa de procesos, se pretende
documentar toda su informacion, desde el funcionamiento, responsables, recursos a
utilizar, entradas y salidas, hasta las diferentes interrelaciones que se establecen entre
los procesos.

En este punto coincido en que, los cambios en las formas de comprender la actividad
empresarial, generan a su vez otras adecuaciones de la teoria de la organizacion,
donde se produce también un desplazamiento del centro de interés, desde las
estructuras hacia los procesos, para ello cobra importancia la reingenieria como

estrategia para robustez en la funcidn organizacion en los marcos del clico directivo.
1.2. Lareingenieria: concepciones, barreras y ventajas

La reingenieria de procesos de negocio (BPR), es entendida como la revision
fundamental y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares
en medidas criticas y contemporaneas de rendimiento, tales como costes, calidad,
servicio y rapidez (HAMMER & CHAMPY, 1994), ha ocupado un lugar destacado en
la investigacién de los cambios organizacionales desde principios de los afios noventa.
Esta practica experimenta una amplia difusion entre las empresas, lo que genera una
extensa literatura en poco mas de una década (HILL & COLLINS, 1999). De hecho,
las tecnologias de la informacion constituyen el factor méas distintivo del BPR, en tanto
que facilitan el redisefio de los procesos para alcanzar una mejora drastica del

rendimiento organizativo.

Las tecnologias de la informacion permiten agilizar los procesos empresariales y la
introduccién de nuevas técnicas de gestion. Entre las cuestiones mas estudiadas
destaca su repercusion sobre el rendimiento organizativo y la consecucién de ventajas
competitivas (DEWETT & JONES, 2001), al ser diversos los trabajos en los que se
reconoce la importancia de los recursos organizativos y humanos para lograr las
ventajas esperadas (POWELL & DENT-MICALLEF, 1997).
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El BPR persigue la mejora drastica del rendimiento organizativo a través de la
reduccion de costes (KNIGHTS & MCCABE, 1998), del aumento de la satisfaccion de
los clientes o de cualquier otra medida que incremente la competitividad empresarial.
En la literatura sobre BPR, son referidos con reiteracion por sus defensores una serie
de factores considerados esenciales para facilitar la consecucion de sus objetivos, si
bien la mayoria no son exclusivos de esta practica empresarial. Estos factores, se
considera como variables a estudiar por su posible contribucién al éxito del proyecto
de BPR analizado en nuestra investigacion, son los siguientes:

Compromiso de la alta direccion, dada la magnitud de los cambios ocasionados por el
BPR (DAVENPORT, 1993), es necesario que la Alta Direccion muestre su apoyo y se
comprometa con el proyecto, desde el disefio de los nuevos procesos hasta su
implantacion y seguimiento. A este respecto la direccion de la empresa realizd un
seguimiento de los resultados, necesidades del proyecto para la reorganizacion del

proceso de recaudacion de efectivo en los teléfonos publicos.

El factor liderazgo muy relacionado con el anterior y consiste en la actividad
desarrollada por el lider del cambio que, segin Hammer (HAMMER M. , 1990), debe
ser un alto directivo de la organizacion, aunque las tareas que se le atribuyen al lider
en el desarrollo de su funcién son diversas y van desde actuar como visionario y
persuadir a las personas para que acepten el cambio radical, hasta nombrar a los
propietarios de los procesos a redisefiar y crear el ambiente adecuado para el BPR.

El otro factor, participacibn de los empleados, es previsible que repercuta
positivamente en el proceso de cambio, al aumentar su aceptacion. A este respecto,
los empleados pueden aportar ideas, comentarios y recomendaciones, asi como
realizar los ajustes oportunos a los procesos, al ser quienes los ejecutan diariamente
y, por tanto, quienes mejor los conocen (AVENPORT & GUARDADO, 1999).

Beneficios de la reingenieria de los procesos.

Aplicar BPR en una empresa supone un cambio radical en la forma de trabajar, al
abandonar procesos ineficaces y obsoletos, que dan paso a nuevas formas de
proceder, mas eficaces y alineadas con la tecnologia. Dentro de los principales

beneficios que obtiene una organizacion que aplica este tipo de cambios se deben
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mencionar que, se consigue la alineacion de la tecnologia y de los procesos con la
estrategia empresarial, al lograr que la empresa sea mas rapida, eficaz y aumente su
productividad, lo que lleva un incremento de los beneficios, ademas, el uso de las
tecnologias de la informacion (TI) facilita la implementacion de mejoras en los procesos
productivos, administrativos y de comunicacién de las empresas. Por eso, en la
actualidad la reingenieria de procesos va estrechamente ligada con las tecnologias de

la informacion.

La reingenieria de procesos es un sistema holistico (global) de mejora continuay
enfoque en los procesos. BPR define los procesos desde cero al buscar su
optimizacién con el uso de buenas practicas y nuevas tecnologias. Una vez definido e
implementado el cambio en un proceso, este es monitorizado para evaluar su
rendimiento y para comprobar si cumple con los objetivos fijados. Esta monitorizacion
permite un analisis de los procesos en busca de una mejora continua, que convierte a
la empresa en una entidad dinamica, abierta al cambio y que pueda adaptarse a las
nuevas necesidades de los clientes y a la incorporacion de innovaciones tecnoldgicas
que mejoren los procesos. También proporciona un aumento de la calidad de extremo
a extremo de los procesos y consigue entregar un producto y servicio de mayor
valor para los clientes. Con esta optimizacion de los distintos procesos se conseguira
mejorar el valor de los productos, disminuir errores y aplicar los procedimientos mas

adecuados.

El redisefio de los procesos mediante la simplicidad y la eficacia consigue una
reduccion de costes porque elimina todas aquellas tareas que no aportan valor y que
no agilizan los procesos. Como resultado, se obtendra una reduccion de los costos
necesarios para realizar los procesos, la reingenieria de procesos conlleva la
automatizacion de muchos procesos, por lo que disminuye el nUmero de empleados

necesarios para realizarlos, al generar una disminucion de costos laborales.
1.3. Los modelos de organizacion por procesos
El modelo de procesos es lo que define la diferencia de la compairiia frente a sus

competidores, este modelo es el que describe el “cdmo” la compafia hace las cosas,

gue es lo que la debe hacer reconocible para sus clientes, mas alla del producto y de
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la publicidad. Su aspecto conceptual da lugar a la estabilidad del sistema ante los
cambios de toda indole y la implementacion técnica; es el responsable del consumo
de recursos, de la aplicacion, su rendimiento y la gestion de la complejidad. La bondad
del modelo de procesos es la que permite cuidar lo que se hace y como se hace; es
decir, los costos, la orientacion al cliente, la capacidad de crecimiento, la calidad y la
adaptabilidad del proceso de negocio. En resumen, determina la capacidad

competitiva de la empresa.
1.3.1. Modelos méas comunes, tipologia, ventajas, barreras

El disefio organizacional cada vez adquiere mayor relevancia, pues se hace necesario
lograr mayor eficacia y eficiencia en las organizaciones, al optimizar los recursos, no
solo materiales, sino también humanos y el tiempo. Los profesionales se encuentran
ante la tarea de mejorar la gestion y el desempefio de organizaciones de produccién
0 servicios ya existentes, en las cuales, una limitante importante del desempefio de las
mismas es la falta de un enfoque de proyeccion y gestion, que relacione
consistentemente la vision, los objetivos, los planes de accion e indicadores con los
procesos claves de la organizacion y mantenga alineados todos los sistemas y

funciones hacia un fin comun

En el desarrollo de esta investigacion se revisan y estudian varios modelos para la
gestién de procesos con el objetivo de una mejor aplicacién en los procesos de las

telecomunicaciones en Cuba.

El Diagrama de Flujo de Datos (DFD) es una potente técnica de descripcién de
procesos; parte de la idea de que todo en un sistema puede describirse como un flujo
de informacion, por lo tanto, se puede ver como una serie de “estaciones de
transformacion” donde los datos sufren una modificacion debido a cualquier razén
(tanta aportacion externa de datos como interna). Lo que hace es afiadir una dimension
de control que se produce cuando se pretende automatizar el proceso y el

encaminamiento de tareas (Yourdon, 1993).

Estos diagramas de DFD son muy laboriosos durante la planificacion, el disefio y

organizacion del mismo, puede ser dificil el seguimiento si el diagrama tiene diferentes
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caminos, no tiene normas fijas para la elaboracién de los diagramas de flujos,

elementos que no se desea en el disefo.

El modelo japonés Honshi Kanri lo que busca es realizar el despliegue de la estrategia.
Esta herramienta consiste en definir el rumbo estratégico de la organizacion,
desplegarlo en forma de cascada por los diferentes niveles y regresar para poder tener
retroalimentacion que efectle los ajustes pertinentes. De esta manera se logran

involucrar todos los niveles (Martin, 2018).

Este modelo es relativamente estético, los objetivos a alcanzar deben ser minimo de
un periodo de cinco afos y hoy la dinamica de cambio en el mercado es muy rapida,

es por ello que este modelo no respondera a nuestras necesidades.

El andlisis de los Stakeholders o partes interesadas de nuestra organizacion es una
herramienta que identifica quiénes son los stakeholders, permite determinar el nivel de
interés que tienen cada uno de ellos, asi como la influencia que pueden tener sobre

nuestra organizacion (Acufia, 2012).

Por ejemplo, en algunas organizaciones, los sindicatos gremiales son una de estas
partes interesadas o stakeholders muy importantes. En otras organizaciones, un
stakholder es un cliente relevante, cuya decisién o influencia se hace vital para la
organizacion. En definitiva, con esta herramienta se identifican las partes interesadas
y, en base a ello se definen las estrategias necesarias para su atencion y poder tomar

las decisiones de acuerdo a la situacion existente.

Un andlisis del Stakeholder debe ser realizado continuamente debido a que el podery
las asociaciones de los Stakeholders mas relevantes pueden cambiar rapidamente y
es imposible que la empresa satisfaga todas las demandas de todos los Stakeholders

en su totalidad.

La metodologia BPM (acronimo de Business Process Management o Gestion de

Procesos de Negocio) consiste en un conjunto de técnicas de gestiébn que ayudan a
las empresas a conocer, estudiar y gestionar todos estos procesos profesionalmente
y de forma integral, asi como a detectar con precision quirargica los defectos que no
fueron percibidos, lo cual hace que los procesos sean al mismo tiempo, mas eficientes
y eficaces (Centro oficial del BPM, 2015).
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El Business Process Management (BPM) es una disciplina de gestion que busca

generar valor agregado hacia el mercado o cliente a través de una eficiente gestion de
los procesos, asi lo indica Freddy Alvarado (Alvarado, 2018) con el objetivo de
diagnosticar si el proceso cumple con el valor agregado, el BPM aplica herramientas
de andlisis de tipo cualitativo como diagramas de flujo y analisis de valor agregado y

cuantitativo como grafica de tendencia, histogramas, diagramas de dispersion.

Mediante esta disciplina se puede identificar cuéles son las causas que dificultan el
éxito de un proyecto y, a través de diferentes herramientas, proponer una mejora para
alcanzar el objetivo deseado, sefiala el especialista. Una de estas técnicas es la mejora
a través de la reingenieria de procesos empresariales, también conocida como

Business Process Reengineering (BPR), es calificada por el docente como un cambio

“"radical y dramatico".

Tiene como objetivo reducir los costes empresariales, pero a diferencia de otras
técnicas de gestidn de procesos, lo hace a una escala mucho mas amplia. Intenta
reestructurar o eliminar capas de gestion improductivas, eliminar redundancias y
remodelar procesos de forma diferente. Se trata de una herramienta utilizada para el

redisefio absoluto del proceso de negocio.

De los modelos antes mencionados, BPM es desarrollado en base a la experiencia de
la aplicacion de diversas metodologias orientadas a la automatizacion y a la gestion
de procesos. Este logra implementar en cualquier organizacion, un conjunto de
técnicas y estandares formales de modelizacion, disefio e integracion, enmarcados en
un enfoque metodoldgico agil y dinamico que permite entender y simplificar los

procesos.

Metodologia para la reingenieria de procesos implica un andlisis de todos y cada uno
de los procesos y tareas que se llevan a cabo en la empresa, al redefinir, mejorar y

buscar la simplificacion y la eficacia.

Segun Hammer y Champy (HAMMER & CHAMPY, 1994) plantea el estudiar y
reestructurar completamente las organizaciones por parte de la gerencia para el
cumplimiento de la mision de la empresa. La metodologia que plantean consiste en el

“borrén y cuenta nueva’”, por lo que consiste en abandonar lo actualmente existente y
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partir de lo que los consumidores y clientes desean. es la metodologia mas aceptada
la propuesta por Manganelli y Klein (Manganelli & Klein, 1995) basadas en las fases

de la reingenieria

Fase | preparacion del cambio, consiste en mentalizar al personal que compone la
organizacion de la necesidad de cambio para la consecucion de los objetivos fijados
por la empresa (tener claro el camino a seguir), incluye ademas, la organizacion debe
definir los objetivos que se quieren alcanzar con la modificacion de los procesos
(calidad, costos, competitividad, entre otros).

Fase Il planeacion del cambio, estudia las diferentes areas de la empresa con el
objetivo de identificar aquellos procesos y areas de la empresa en las cuales existe
una necesidad urgente de cambio, hallar los puntos fuertes de la empresa para
fomentarlos y las debilidades para fortalecerlas. Para ello es necesario realizar un
analisis profundo de la empresa, es fundamental conocer el funcionamiento de todas
las areas de la empresa y define los distintos procesos o tareas, hace uso de las
mejores practicas con el objetivo de simplificar y eliminar todo aquello que no aporte

valor.

Fase lll disefio del cambio, se realiza el redisefio de los procesos productivos que
necesitan mejora urgente, implanta las modificaciones y los cambios para la mejora de
procesos donde se pondra en practica los distintos cambios y mejoras en los procesos,

ademas, implicacion de todas las personas que intervienen en la empresa.

Fase IV evaluacién del cambio, valida el redisefio o0 mejora de los procesos durante un
periodo de tiempo en el cual se pueden corregir errores en dichos redisefios o mejoras,
monitoriza la mejora continua e implementarse un sistema de monitorizacion y control
que cuente con los indicadores adecuados (métricas y KPI) que permitan analizar los
procesos, detectar desviaciones (para aplicar las medidas correctoras

correspondientes).

Dentro de dichas fases existen una serie de procedimientos a seguir. Se utilizaran los

citados por Lefcovich (2006), que incluye:

23



e ) .
¢ Universidad de
= Guantanamo

Definir el proyecto: que alcance tiene el proyecto y cuales son los objetivos 0 metas
gue plantea. Debe basarse en la prospectiva de mercados y productos/servicios que

desea cubrir, al tener en cuenta la diferenciacion con la competencia.

Andlisis de la situacion actual: Realizacion de un diagndstico de la situacion actual de

la organizacion. Se debe evaluar:

Implementacion: Puesta en marcha del nuevo disefio o proyecto de organizacion, esto
constituye uno de los pasos mas complejos en el proceso de reingenieria debido a que
el personal puede pensar que dichos cambios o redisefios pueden implicar la
reduccion de plantilla, en este paso es necesario reducir la incertidumbre del personal
para que exista una buena implicacion del personal, cosa indispensable para un buen

funcionamiento del nuevo disefio de la organizacion.

Validacion: Esta ultima fase corresponde a la evaluacion del nuevo disefio de la
organizacion, en la cual mediante una serie de indicadores se puede medir el correcto
desarrollo de los procesos redisefiados, asi como la obtencion de los objetivos
establecidos para dichos procesos. En esta fase se intenta corregir aquellos errores o
deficiencias del nuevo disefio de la organizacion para que los procesos funcionen de

forma eficiente, de acuerdo con las metas establecidas.

1.3.2. El modelo BPM concepciones, ventajas y utilidades en las

telecomunicaciones

La Gestidon de Procesos de Negocio (BPM) tiene como objetivo la implementacion de
una mejora continua en las organizaciones mediante un continuo ciclo de vida de
varias fases. El concepto de ciclo de vida de BPM se considera que fue introducido
inicialmente en 2003 por Howard Smith y Peter Fingar (Smith & Fingar, BPM The Third
Wave, 2003) y se pueden encontrar diferentes versiones segun la vision de cada autor.

Para esta investigacion se utiliza el propuesto por BPMteca que define tres principales

fases, que incluyen etapas diferenciadas como se muestra en la siguiente Figural.

BPM es el resultado de un andlisis y desarrollo de la gestion y manejo empresarial
basado en una metodologia de gestidon por procesos que toma en cuenta inicialmente

un modelado de los procesos internos de la empresa, la integracion de la informacion,
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utiliza aplicaciones adaptables a las caracteristicas de la empresa encontradas en la
web, se ejecuta en tiempo real y realiza labores de seguimiento de los procesos que
generan indicadores y resultados automatizados del desarrollo de la gestion integral
del negocio

mm——————— Definicion
Y

Planificacion
Estrategica

[ Y s ——)

Analisis y
Modelizacion

[ PR PO UG R R ——

Optimizacion

1
1
1
7

Monitorizacion

Automatizacion

Disefo BPM
e Integracion

R Implementacion - -
Figura 1 Ciclo de vida BPM Fuente: (Robledo, 2014)

\ 9.7
~ Evaluacion =

N -

Fase | definicidn:

Se Analiza, identifica y redisefia el flujo de actividades del proceso para su Optima

ejecucion, mediante dos etapas.
e Etapa | panificacidn estratégica:
» Se define la arquitectura empresarial, se estudian los procesos de negocio de
la empresa.

» Se identifica el mapa de procesos.

» Se definen los objetivos estratégicos y tacticos con el fin de priorizar la
optimizacién de procesos

e Etapa Il analisis y modelizacién de procesos:
» Se descubren los procesos de negocio, se define el AS-IS (como es
actualmente el proceso) y TO-BE (cémo debe ser).
» Se analiza la mejora o el redisefio del proceso.

A\

Se modeliza por negocio el proceso con notacion BPMN, preferiblemente.

» Se simula su ejecucion para detectar posibles errores de funcionamiento e
incoherencias
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Fase Il implementacion:

Ejecucion en un sistema BPM integrado con las aplicaciones existentes en la

organizacion con sus siguientes estapas.
e Etapa | disefio BPM:

» Se incluyen al modelo de proceso todas las particularidades necesarias para la
Optima ejecucion y aprovechamiento de funcionalidades del software BPM
seleccionado

e Etapa Il automatizacion e integracion:

» Se automatizan las tareas posibles del proceso, se integra con las aplicaciones,

sistemas, servicios y datos existentes.

» Se enlaza alos roles con el personal de la empresa y la conexién con el sistema
de reglas que permita las validaciones y el cumplimiento de las politicas

empresariales.

» Plantilla de proceso ejecutable en el motor de BPM. Cada ejecucion de la

plantilla sera una instancia de proceso en ejecucion.
Fase Il evaluacion:

Gestion del rendimiento y cumplimiento de objetivos, con alineacién a la estrategia

empresarial y andlisis de mejora continua
e Etapa | monitorizacion:

» ldentifica anomalias de ejecucion.

» Analisis de indicadores claves segun objetivos que puedan alertar de
posibles problemas en tiempo real para su inmediata atencién, para reporting
de situacion.

> Evaluar el rendimiento del sistema.

e Etapa Il optimizacion

» Definir un plan de optimizacion de procesos en busca de la mejora continua
y el cumplimiento de la estrategia empresarial definida.
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Un estudio sobre el comportamiento de la metodologia BPM existente en internet ver
Anexo |, muestra las tendencias internacionales del interés de utilizacion de la misma,
donde se aprecia que en los Ultimos cinco afos la busqueda en internet de esta
tematica estuvo sobre los 60 puntos de una maxima de 100. En 2016 alcanza su
maxima expresion y en abril del 2020 obtiene una puntuacion de 92, lo que demuestra

la popularidad del modelo BPM.

El articulo de (Jaramillo, 2010) comenta que en la actualidad el modelo de gestion mas
posicionado en el mundo y el de mayor proyeccion hacia el futuro es BPM. En sus
investigaciones se argumenta que las autoridades mundiales en administracion,
liderazgo, desarrollo organizacional y desarrollo humano (Michael Porter, Michael
Hammer, Jon Katzenbach, Christopher Argyris, Howard Gardner, Robert Kaplan, John
Kotter, Peter Senge, entre otros) reconocen abiertamente que BPM es el modelo de
gestion del futuro debido a su capacidad para estructurar competitivamente las
organizaciones y para responder a las mas altas exigencias del entorno, los clientes,

la competencia y los desarrollos de tecnologia informatica.

Las compafiias mas grandes del mundo, implementan el modelo de gestion BPM.
Dentro de estas estan Toyota, Adidas, BMW, Ericsson, Volkswagen, Dell, Bayer,
Sears, Audi, Roche, Avon, Nestlé, CITIBANK, Shell, Petrobras, Pemex, Coca-Cola,
Zurich, Lufthansa, Siemens, Air France, entre muchas otras. Sobre esta base la
gestidén por procesos a través del modelo BPM demuestra poder afrontar los nuevos

retos de competitividad en el mercado actual.

Al ser BPM un sistema con enfoque del manejo de los procesos que combina la
aplicacion de herramientas informaticas para estandarizar y disponer de informacion
automatizada de los procesos de un negocio para de esta manera permitir que los
productos y servicios fluyan con mayor agilidad, al minimizar tiempo de los procesos
en la organizacion, aumentar la productividad y promover la innovacién tecnolégica,
gue se traduce en mayor eficiencia en manejo de recursos, clasifica como la

metodologia para realizar el redisefio del proceso en ETECSA.

Mediante la metodologia BPM se identifican los procesos de la empresa, se disefia un

software para la gestion de informacién y procesos, se ejecutan los procedimientos,
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documentados mediante informes y reportes, se miden los resultados obtenidos y se
controlan los procesos de manera automatizada para obtener resultados relevantes y
de esta manera cumplir con los objetivos organizacionales (Mazacon Cervantes,
Barragan Lucas, & Wasbrum Tinoco, 2018). Realizaron estos colegas una revision
sistematica de un total de 22 articulos cientificos para evaluar los diferentes sistemas
BPM gue se utilizan en las empresas a nivel empresarial, con la finalidad de identificar

el sistema mas viable y utilizado para agilitar los diferentes procesos internos.

1.4. Organizacion por proceso en el sector de las telecomunicaciones

Las empresas de Telecomunicaciones, deben modernizar y establecer sistemas de
informacion que faciliten la toma de decisiones, como apoyo a la gestion de la
estructura organizacional. Un servicio sera de calidad, no soélo si se ofrece un buen
servicio, sino al satisfacer o exceder las expectativas del cliente; esto incluye buena
atencién y la buena imagen que se proyecta hacia el consumidor final. Los objetivos
de la institucion deben estar encaminados a la calidad plena y en consecuencia a la
satisfaccion del cliente a través de la aplicacion correcta de los procesos y de su

sistema de gestion.
1.4.1. Procesos de las telecomunicaciones: caracteristica 'y proyecciones

La literatura (Pérez Martinez & Acosta Diaz, 2003) demuestra que la convergencia de
las telecomunicaciones y las tecnologias de la informacion provocan la creacion de
nuevos servicios al cliente; se disefian nuevos procesos y modelos de negocio para
adaptarse a los cambiantes requerimientos de los consumidores y avances
tecnoldgicos; existe la necesidad de brindar mas productos y servicios con costos
menores, lo que se lleva a cabo mediante la automatizacion, gestion y control de los
procesos. En este sentido las organizaciones deben ser capaces de hacer cambios
rapidos en la manera en que operan e incluir transformaciones en la organizacion, los

procesos Yy los sistemas de soporte.

Muchos enfoques, estandares, metodologias y modelos aparecen en la literatura
cientifica para asistir en este esfuerzo (Andrés, 2006). Entre ellos, aquellos aplicables

a cualquier tipo de organizacion como Gestion de los Procesos de Negocio (BPM),
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Reingenieria de los Procesos de Negocio (BRP), Integracidon de Aplicaciones
Empresariales (EAI) y otras herramientas especificas para empresas de
telecomunicaciones como el Mapa de Operacion de Telecomunicaciones Mejorado
(eTOM), Modelo de Informacion/Datos compartidos (SID), Mapa de aplicaciones de
Telecomunicaciones (TAM), y Arquitectura Neutral de Tecnologias (TNA), ademas de
la Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de la Informacion (ITIL) que ofrece

guias para la administracion de los procesos de tecnologia de la informacion (TI).

Sin embargo, es necesario conocer las caracteristicas de estos marcos de referencia
para seleccionar y aplicar las mejores practicas en su implementacion. La experiencia
dice que este proceso de cambio se planifica a través de un proyecto, y que el éxito
estd en la utilizacion en cada momento de la técnica adecuada, los recursos
necesarios y de acuerdo a los objetivos del negocio. Es por ello que las empresas de
telecomunicaciones requieren de un instrumento metodologico adecuado y pertinente
gue les permita accionar de manera agil, proactiva y estratégica sobre los procesos de

negocio en la organizacion.

Un pequefio grupo de compafiias proveedoras de servicios de telecomunicaciones,
junto a empresas desarrolladoras de aplicaciones crearon en 1988 una organizacion
denominada TeleManagement Forum (TMF) con el objetivo de guiar la automatizacién
de los procesos de esta industria. Algunos de los fundadores fueron Amdahl Corp,
AT&T, British Telecom PLC, Hewlett- Packard Co., Northern Telecom, Inc., Telecom
Canada, STC PLC, y Unisys Corp. La visién original del TMF era "acelerar la
disponibilidad de productos interoperables de gestion de red", la cual desde su origen
y hasta la fecha es uno de los grandes retos que tiene la industria en la capacidad real
gue poseen las aplicaciones de Sistemas Soporte al Negocio (BSS) y a Sistemas de
Soporte a la Operacion (OSS) de interoperar entre si (Andrés, 2006).

Para enfrentar este problema esta organizacion crea un proyecto que se conoce como
Software y Sistemas de Operacion de Nueva Generaciéon (NGOSS por sus siglas en
inglés). El cual usa un mapa comun de procesos, descripcion de sistemas y modelos
de informacién unidos a interfaces de integracion predefinidas, principios de

arquitectura y criterios de cumplimiento.
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Dentro de su caja de herramientas estan eTOM, SID, TAM, y TNA. NGOSS permite a
los proveedores de servicios redisefiar sus principales procesos de negocio y

alinearlos con las mejores practicas.

NGOSS comprende un juego empaquetado de guias concertadas de la industria,
mapas, modelos, metodologias, especificaciones, kit de herramientas para
desarrolladores, y definiciones de interfaces estandarizadas para guiar la definicion,

desarrollo, obtencion y desarrollo de soluciones OSS / BSS interoperables.

El mapa de operacion de telecomunicaciones mejorado, conocido mundialmente por
sus siglas en inglés (eTOM), tiene como propésito servir de marco de referencia para
los procesos en los proveedores de servicios. eTOM se organiza en niveles de forma

jerarquicay describe todos los procesos que deben usar las organizaciones del sector.

Su disefio, basado en BPM, tiene en cuenta los procesos interorganizacionales con
una interfaz con el cliente y otra con los socios/proveedores. eTOM pretende
estandarizar los conceptos de los procesos y darles estructura coherente, para lo cual
abarca tres grandes areas: gestion empresarial, estrategia-infraestructura-productos,
y operaciones (Fleck, 2003).

Esto garantiza que todo lo que se desarrolle en BPM es totalmente compatible con los
procesos en las telecomunicaciones lo que permite realizar un acople con las
herramientas de NGOSS, especialmente con la OSS / BSS. Se utilizan los flujos de
trabajo y colaboraciébn que proporcionan métricas y KPIs para que los directivos
puedan mejorar su toma de decisiones y comprobar que sus estrategias empresariales
consiguen alcanzar los objetivos marcados. La eleccién del software BPM a utilizar es
una parte fundamental del éxito para la reingenieria en la empresa de

telecomunicaciones ETECSA.

Telekom Slovenia es el mayor proveedor de servicios de telecomunicaciones en
Slovenia, tiene mas de un millén de clientes, para mantener su posicion de lider en el
mercado, Telekom retiene a sus clientes con nuevos y competitivos productos que
responden a las solicitudes de los clientes en un menor tiempo. Con este objetivo, la
compaiiia traza una estrategia para la implementacion de un sistema de soporte a la

operacion de nueva generacion (NGOSS), que se basa en los estandares del TMF
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(mapa de procesos de operaciones de telecomunicaciones eTOM) y los modelos de

datos ofrecidos por SID.

En coordinacién con una compaiiia de desarrollo de software unifican y redisefian el
proceso de cumplimiento con las solicitudes del cliente que establece el modelo eTOM
y desarrollan sistemas de soporte a la operacion con los conceptos de BPM (Telekom

Slovenije Group and Telekom Slovenije, d. d, 2015).

Como resultado la compafiia obtiene un proceso unificado para la instalacion de
nuevos servicios, desconexion temporal o permanente y la activacién/desactivacion de
servicios suplementarios, ya sea en la Red Telefénica Publica Conmutada (PSTN) o

en la Red Digital de Servicios Integrados (ISDN).

Las mejoras introducidas en el proceso logran que la instalacion de nuevos servicios
se efectlie un 20% mas rapido. Al mismo tiempo la infraestructura establecida basada
en BPM, permite al proveedor de servicios descubrir elementos que pueden constituir
debilidades en el proceso, los cuales deben ser optimizados y sirven de base para la

reingenieria en las empresas.

Refiere (Andrés, 2006) que OKB Telecom, proveedor de servicios de INTERNET y
lineas de telefonia fija que opera en la region de Moscu, realiza una transicion hacia la
gestion por procesos, considerada como parte de un proyecto de desarrollo de OSS y
BSS a largo plazo. Para ello se basa en BPR y selecciona eTOM como punto de

partida. Con esta transicion la compafiia optimiza e implementa varios procesos.

Durante la reingenieria se descubre que las propias aplicaciones existentes pueden
ser usadas mas eficientemente; por lo que muchos procesos de gestién de las
relaciones con el cliente (CRM) son transformados, y una parte de ellos automatizados
con aplicaciones existentes y esto dirige y encamina la eficiencia de los procesos y sus

nuevas dimensiones.

Lo comdn en estas implementaciones es que surge la necesidad de cambiar su
arquitectura organizativa vertical que presenta pobre capacidad de extension y no
soporta la rapida introduccion de nuevos servicios y productos. Para resolver este

problema los operadores de telecomunicaciones implementan un sistema integrado de
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procesos de nueva generacion para la gestion de la provision de servicio, basado en

la metodologia BPM que permite la gestion integrada de los procesos.

ETECSA esta inmersa en un cambio organizacional que aprovecha las herramientas
de eTOM para asegurar la gestién por procesos; por tanto, al tener en cuenta lo que
sobre este mapa de procesos establece la literatura internacional se llega a la
conclusién de que con el modelo BPM permite redisefar el proceso de recaudacion de
la telefonia publica que es compatible con eTOM y permite cumplir con los objetivos
de la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA).

1.4.2. Division Territorial ETECSA Guantanamo: organizacion por procesos

La Empresa de Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA), se constituye el 28 de
junio de 1994. ETECSA se inscribe en el Libro de Empresas Mixtas en el Tomo II,
FOLIO 04 al 047, en el Registro de Asociaciones Econémicas a través del Decreto No
321/2013. “Concesién administrativa a la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba
S.A. para la prestacién de servicios publicos de telecomunicaciones” (Consejo de
Ministros , 2013).

El 4 de febrero de 2011 la Gaceta Oficial de la Republica de Cuba anuncia que Cuba
adquiere el 100 % de las acciones de la empresa, la cual controla por primera vez en
su totalidad desde 1993.

Objeto Social de ETECSA, incluye la prestacion de los servicios publicos de
telecomunicaciones, mediante la proyeccion, operacion, instalacion, explotacion,
comercializacién y mantenimiento de redes publicas de telecomunicaciones en todo el
territorio de la Republica de Cuba (ETECSA, 2020).

ETECSA declara una cartera de servicios que incluye, servicio telefénico basico,
nacional e internacional; servicio de conduccién de sefiales, nacional e internacional,
servicio de transmision de datos, nacional e internacional; servicio de telex, nacional e
internacional; servicio celular de telecomunicaciones mdviles terrestres; servicio de
telefonia virtual; servicio de cabinas y estaciones telefonicas publicas; servicio de
acceso a Internet; servicio de telecomunicaciones de valor agregado; servicio de
radiocomunicacion movil troncalizado y Servicio de provision de aplicaciones en
entorno Internet.
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Tendencias actuales de la empresa

Como lineas estratégicas ETECSA (Portal, 2021) contempla continuar como una
empresa rentable que genera valor a nuestros accionistas y clientes; convertirse en
referencia nacional en cuanto al trato, la atencion y la satisfaccion de nuestros clientes;
potenciar el desarrollo personal y profesional de los trabajadores y un entorno laboral
gue contribuya a crear capacidades y experiencias para fomentar compromiso y alto
desempefio; impulsar la actividad de investigacion, desarrollo e innovacién para
incrementar valor a la empresa; afianzar el rol primario y fundamental de la empresa
en el proceso de informatizacion de la sociedad, reforzar el compromiso social de la
empresa y potenciar la gestion de la ciberseguridad como aspecto clave para la

proteccion de la empresa y los clientes.

En la estrategia empresarial de ETECSA define centrarse en la experiencia del cliente
para diferenciarse por la gestion cuidadosa de sus solicitudes y expectativas; asegurar
la calidad de los servicios que brinda para convertirse en referencia en el pais, en
cuanto al trato, la atencion y la satisfaccién del cliente. ETECSA tiene dentro de sus
objetivos prioritarios orientar los servicios al cliente, por lo que un elemento esencial

para lograrlo es la optimizacién del desempefio de la organizacion.

Para cumplir la mision y alcanzar la vision ETECSA define una estrategia empresarial
de diferenciacion a partir de la cual se determinan los objetivos a largo plazo que debe
seqguir la empresa, asi como las acciones y recursos requeridos para lograrlo. Para el
periodo estratégico 2020 -2024 se definen cinco areas de resultados claves que
apoyan la transformacion digital de la empresa y en correspondencia con ellas se

definen diez objetivos estratégicos.

Dentro de las acciones se realiza un cambio organizacional que se define en tres
etapas. En este periodo se aplica la etapa numero 2 que tiene dentro de sus objetivos
evolucionar, de un modelo organizativo enfocado a servicios, a un modelo con enfoque
a procesos, que facilite la prestaciéon de servicios convergentes a los clientes; asi como

el cumplimiento de las actuales y futuras metas de la entidad.

La Division Territorial de ETECSA en Guantanamo asume la responsabilidad de

planificar la organizacién con un enfoque en la definicion de los procesos necesarios
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para cumplir eficazmente los objetivos de calidad y los requisitos establecidos tanto

para los clientes como para el resto de las partes interesadas.

La planificacion se basa en un analisis estratégico que tiene en cuenta las cuestiones
externas e internas que afectan el desempefio de la organizacion e influyen en los

resultados esperados.

La empresa define las areas de resultados claves en las que tiene que trabajar para
cumplir eficazmente su mision y alcanzar su vision; es decir, aquellas en las que debe
concentrar sus esfuerzos y recursos para lograr las transformaciones en el orden

cualitativo y cuantitativo.

Como consecuencia del cambio organizacional en la DTGT, la telefonia publica y la
telefonia moévil rompe su esquema funcional, basado en la naturaleza de las
actividades a realizar, que evidencian un flujo de trabajo vertical y departamentos con
puestos de trabajo por funciones. Se fusionan los departamentos de operaciones de
la red comercial y tecnologia de la informacion con el fin de organizar las familias
profesionales con enfoque a procesos y a una gestién integrada que provoca un
dimensionamiento de sus actividades y procesos.

Los aspectos abordados son imprescindibles para realizar cualquier reorganizacion o
dimensionamiento de los procesos de una empresa; ellos deben cumplir todas las
normativas vigentes y lograr atemperarse al contexto actual y las evoluciones del
sector de las telecomunicaciones. El proceso de recaudacion exige nuevas
dimensiones, porque lo que ocurre en un area determinada de la DTGT ahora es parte
del conjunto de actividades a realizar en diferentes momentos y departamentos de la

Division Territorial de ETECSA en Guantanamo.

Adoptar las nuevas tendencias de trabajo es de vital importancia para la organizacion;
en este sentido, un factor que podria acelerar un cambio de enfoque en la empresa es
la reingenieria de los procesos, la cual garantiza la supervivencia de la misma y hacer
eficiente las actividades laborales con la inteligencia avanzada; se reconoce el valor
que tienen las nuevas plataformas tecnoldgicas para generar un cambio al interior de

la empresa con la finalidad de hacerlos mas eficaces (mayor dinamismo, superior
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calidad y cantidad, disminucidon en costos, mayores ganancias, minimizar tiempos,

entre otros).
1.4.3. El servicio telefonico publico: procesos, ventajas y limitaciones

La telefonia publica es sin dudas la rama mas conocida de las telecomunicaciones,
con la que todos tienen que ver en algin momento. Es el servicio que se brinda en
lugares publicos para permitir efectuar llamadas locales y/o de larga distancia
mediante la intervencion o no de la operadora y previo depdsito o no de cierta suma

de dinero.

Este servicio tiene como obijetivo la instalacion de teléfonos publicos que combinen la
satisfaccion de las necesidades de los clientes con los intereses de operacion de la

empresa.

Los ingresos por telefonia publica ocupan el segundo lugar en aportes al plan
econdémico de la provincia con el 17 % del total, después de la telefonia basica con un
57 %. La densidad de teléfonos publicos por cada 1000 habitantes es de 5.45 % y el
indicador de calidad de estaciones publicas interrumpidas es del orden del 4.5 %.
Destaca la necesidad del servicio en varios consejos populares segun estadisticas del

sistema de gestion de queja (AVILA Pro2) (Ver Anexo ll).

Con la ocurrencia de eventos meteoroldgicos se definen planes de accidén en cuatro
etapas: informativa, alerta, alarma y recuperacion. En la etapa recuperativa se dispone
de la instalacion de teléfonos publicos en los centros de evacuacion y otros de interés
del consejo de defensa con una tarifa gratis por 3 minutos. En casos de catastrofe se
aplican métodos de regulaciones similares como el realizado cuando el accidente
aéreo del 18 de mayo del 2018, donde el consumo de las llamadas por telefonia publica
en el area del hospital en donde se atendian los pasajeros de dicho vuelo era gratis.

Otro ejemplo significativo de estas politicas empresariales destinadas al beneficio
popular, a través del servicio de telefonia publica, se encuentra en el enfrentamiento a
la pandemia de COVID — 19, con la instalacién en los centros de aislamiento de
estaciones publicas, recarga de tarjetas propia por la plataforma transfer mévil entre

otras muchas bondades (Ver Anexo llI).
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Los teléfonos publicos, en su mayoria, estan instalados en lugares expuestos a
eventos naturales y vandalismo; es por ello que el departamento de telefonia publica
tiene dentro de sus prioridades en la lucha por la disminucion del vandalismo, contra
las estaciones publicas, la realizacion de programas de radio y charlas en los barrios
debates; que colaboran con la elevacion de la conciencia popular. Igualmente se tienen
en cuenta un numero de requisitos para su instalacion tales como, accesibilidad,
proyeccion hacia la via, disponibilidad del servicio segun la categoria, nivel de ruido
ambiental, conservacion del mobiliario urbano, iluminaciéon natural y artificial y
contaminacion ambiental, hoy hay que replantearse como organizar el proceso de
telefonia publica para lograr estos requisitos sumado a las tendencias decreciente del

uso de este servicio.

El teléfono monedero publico y su proceso de recaudacién. Actualidad en
ETECSA.

Los teléfonos monederos permiten facilitar al cliente el acceso a la red telefonica a
cambio de una contraprestacion, toda vez que dichos equipos constituyen una manera
efectiva de aplicar a los usuarios finales una tarifa en funcion del tiempo de uso de la
linea, para recaudar el importe correspondiente de modo automatico, mediante un

colector de monedas, que luego forma parte de los ingresos de la empresa.

Este proceso debe tener en cuenta aspectos importantes como el control de las llaves,
receptaculos, sellos, control de rutas, recaudacién, conteo, ingreso de la recaudacion;

asi como la forma segura de proceder y la informacién a brindar en cada caso.

Varios paises adoptan diferentes medidas para adecuar el servicio de telefonia publica
a las tendencias del mundo en las telecomunicaciones; para ello tienen en cuenta
factores como sostenibilidad del servicio, propdésitos sociales, demanda del mismo,

entre otros.

La Defensoria del Pueblo, el 6rgano constitucional autbnomo del Peru, recibe diversas
guejas y numerosas consultas referidas a los equipos terminales de telefonia fija de
abonado domiciliario, accionados por moneda para uso del publico, cominmente
denominados “teléfonos monederos”. Sudafrica tiene un ambicioso plan para convertir

sus 79 000 cabinas telefénicas en puntos de Wifi (los llamados hot-spots). China
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también convierte sus cabinas en lo mismo desde 2011, con exitosos resultados (Luis,
2014).

Cada pais toma las medidas correspondientes al uso de los servicios telefénicos
publicos en correspondencia con los costos y las demandas. En Cuba aun es un
servicio de preferencia para un importante sector de la sociedad, la empresa de
comunicaciones ETECSA mantiene este servicio y realiza una reorganizacion de su
proceso atemperado al nuevo contexto, ademas de tener en cuenta la reduccion de su

costo.

Al encontrarse la empresa inmersa en un cambio estructural, las actividades y los
procesos que la integran se ven afectados, la recaudacién de teléfonos publicos
denota incertidumbre en su proceso ya que ETECSA, como parte de su restructuracion
y una vez implementada la fase dos que organiza el segundo nivel de estructura, deja

la gestion del proceso de recaudacion subordinada a dos direcciones centrales.

El cambio organizacional en su modelo actual se enfoca a productos y ejecuta las
ordenes de servicio de telefonia publica que incluyen la instalacion de nuevos
servicios, los planes de mantenimiento preventivo y correctivo, correspondientes a la
fuerza de reparadores instaladores directamente subordinados, y la recaudacion de

las estaciones publicas de su area de competencia.

La evoluciéon a un modelo con enfoque a procesos, desintegra el departamento de
telefonia publica e incorpora sus especialistas en areas y departamentos
especializados, por lo que se complejiza el proceso de recaudacion al dispersar bajo
estructuras diferentes el personal que realiza estas funciones, Por tanto, para la
efectividad del proceso de recaudacion en telefonia publica, la reingenieria a través
del modelo BPR es la herramienta a implementar porque fomenta de forma directa un
aumento en la efectividad de los procesos mediante la automatizacion adaptativa y la
coordinaciéon de personas, informacion y sistemas, lo que aporta una solucién

adecuada y pertinente para este trabajo de investigacion.
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1.5. Conclusiones capitulo |
La concrecion del tema de esta tesis, sus objetivos, y su estructura global se tratan en
la introduccién. A continuacion, se caracteriza el marco teérico en el cual encaja el

tema escogido, y para ello se profundiza en dos aspectos claves.

El primero, centrado en el modelo de referencia y los conceptos importantes de
eficiencia de un mercado. Se concretan los indicadores de eficiencia y se justifica la
hipotesis que, desde un punto de vista tedrico, puede formularse a priori, en cuanto al

potencial de Internet para generar mercados mas competitivos o eficientes.

En segundo lugar, se desarrolla un exhaustivo estado del arte en relacion a los
articulos, los autores, y las instituciones que han abordado el tema que es objeto de
estudio. Dicho analisis, permite resumir el conocimiento y las conclusiones hasta ahora
obtenidas, y conectar los resultados de este nuevo estudio dentro de este marco.

e El modelo de gestion que se formalizé con las teorias administrativas de Frederick
Taylor, Henry Fayol y otros, se fundamenta en la especializacién del trabajo, la cual
se estructura en las organizaciones mediante funciones especificas clasificadas en
areas o departamentos. Este modelo fue exitoso, en la era industrial, cuando las
tecnologias no eran de facil acceso y cuando las personas no eran tan conocedoras
de los productos y servicios que los mercados les ofrecian; pero hoy no lo es.

e Se realiza un razonamiento y analisis dentro de los multiples enfoques existentes
en las teorias para la administracion de las organizaciones y se demuestra que, ante
la estrategia trazada por la empresa, la nueva estructura a implementar y las
tendencias de las telecomunicaciones, una reingenieria de los procesos de
recaudacion es la solucion mas efectiva para garantizar los resultados deseados en
la empresa.

e Existen condiciones objetivas y subjetivas en ETECSA para la utilizacion de la
metodologia BPM, y dentro de ella la herramienta BPMN Bizagi Process, en el
disefio actualizado del proceso de gestion de la recaudacion en telefonia publica,
para la Division Territorial de ETECSA en Guantanamo.

Finalmente, matizar que la estructura de hipoétesis de investigacion presentada en el

capitulo responde al conocimiento generado al revisar el estado del arte.
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CAPITULO Il. PROPUESTA PARA LA REINGENIERIA DEL PROCESO DE
RECAUDACION EN LA TELEFONIA PUBLICA DE LA DIVISION TERRITORIAL
DE ETECSA EN GUANTANAMO

Introduccién

Se presenta una propuesta para la reingenieria del proceso de la recaudacion de
alcancias en los teléfonos publicos monederos, en funcidn de una estructura orientada
a procesos y del objetivo estratégico 3.1 (ETECSA, 2020), que apoya las eficiencias
operacionales a través de la simplificacion y reduccion de costos mediante la

informatizacion de los procesos internos.

Se utilizé como instrumento metodolégico el modelado de proceso (BPR), este
instrumento es adecuado y pertinente; permitié accionar de manera agil, proactiva y
estratégica sobre el proceso de recaudacion, se realiz6 una simulacién del proceso de

recaudacion mediante la herramienta BPMN.

BPR (Business Process Reengineering) / Reingenieria de Procesos de Negocio), es
una herramienta gerencial altamente relacionada con BPM, con la Reingenieria se
redisefid radicalmente los procesos medulares de la empresa, al lograr mejoras
dramaticas en los servicios, tiempos de ciclo y calidad en la recaudacion, tuvo una
connotacion en el sector industrial y empresarial que trascendi6 a una simple
interpretacion etimologica, el BPR basé su éxito en el redisefio de procesos
generadores de valor, y en la eliminacion de todos los deméas procesos partes del

WorkFlow que no generan valor.

2.1. Reingenieria del proceso de recaudacién en la telefonia publica

ETECSA es una empresa en contante crecimiento, este proceso de crecimiento se
apoya al surgimiento de nuevas tecnologias, cambios en el mercado y las nuevas
necesidades de los clientes. Este sector de las telecomunicaciones reviso la situacion
y concluyé que necesitaba medidas drasticas y cambios revolucionarios para dar
solucion integral a las necesidades creciente de sus clientes. Una de las soluciones la

encontré en la reorganizacién de su estructura y sus procesos. La reingenieria de
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procesos como alternativa de solucion para la organizacion ante la necesidad de

romper el molde de formas organizativas ya no efectivas e infunsionales.

En este epigrafe se aplico la reingenieria al proceso de recaudacion en los teléfonos
publicos monederos (Figura 2), durante el redisefio se contd con la autorizacion y el
apoyo de la direccién de la empresa y se desarroll6 en cuatro etapas para la
reingenieria del proceso, ademas, se logro la colaboracion de todos los trabajadores
del departamento de telefonia publica que aportaron valiosas ideas e iniciativas para
el logro de los objetivos de investigacion. Luego de varios meses de prueba se
revelaron significativas mejorias en el proceso, los colaboradores del éarea
manifestaron una mejor organizacion de sus labores y una efectividad en la

recaudacion de los teléfonos publicos.
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Identificacién y andlisis de
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Implementacién de la reingenieria del proceso de recaudacién en la telefonia publica
Figura 2 Concepcion de la reingenieria Fuente: elaboracion Propia

2.1.1. Preparacion del cambio del proceso de recaudaciéon

En la primera de las fases de la reingenieria, se situd el proyecto de reingenieria con

relacion a la estrategia de la organizacion:
Fase | preparaciéon del cambio:

Paso 1. Mentalizar al personal que compone la organizacién.
En carta adjunta (Anexo 1V), la presidente ejecutiva de ETECSA, comunico a
los directivos y trabajadores el estado actual del proyecto de actualizacion del

modelo de negocio que transita la empresa (Figura 3). Se explicé que forma
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parte del soporte al programa de informatizacion de la sociedad que lleva a cabo

el pais y por motivo de la dificil situacion epidemiologica se aplazan sus

términos.
Proyecto de Cambio Organizacional (etapa 2)
@)
« ()
2018 ’f 2020 /f 2022-24
Etapa 1 =tapa 2
Control de Inversiones, Estrategia de Integramon
Negocio y Tecnolégica e integracién de Organizativa

Tecnologias de la Informacion o
Red + Comercial

Figura 3 Etapa 2 del cambio Organizacional en ETECSA

Paso 2. Definir los objetivos que se quieren alcanzar con la modificacion de los
procesos

Los objetivos de esta etapa Il del proyecto organizacional son:

e Evolucionar, de un modelo organizativo enfocado a productos, a un modelo
con enfoque a procesos; que facilite la prestacion de servicios convergentes a
los clientes, asi como el cumplimiento de las actuales y futuras metas de la

Empresa.

e Establecer un Unico responsable, a primer nivel de direccion de los procesos

y actividades comerciales y de operaciones de la red.

e Organizar las familias profesionales con enfoque a procesos y a una gestion
integrada; asociadas a los procesos y actividades comerciales, operaciones

de la red y de tecnologias de la informacion.

Inductores del cambio organizativo en la actividad de recaudacién.

En esta integracién del proceso de la Red y el proceso comercial, el Departamento de
telefonia publica es adsorbido por estos dos departamentos al dejar sin efecto los
procedimientos vigentes para la actividad de recaudacion, la cual ya transitaba por
ineficiencia en su proceso debido al declive de los teléfonos publicos a causa del
desarrollo de las telecomunicaciones y el surgimiento de nuevas y atractivas forma de

comunicacion.
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Estos argumentos imponen la necesidad de reordenar la actividad de recaudacion de
la telefonia publica atemperado a la nueva estructura y en busca de una eficiencia del
proceso, para ello se cre6 un grupo BPR con el objetivo de analizar el problema y sus
posibles soluciones, integrado por seis personas del departamento de telefonia

publica; con la aprobacion de la direccion de la empresa.
Composicion del grupo BPR:

= Jefe de departamento de telefonia publica como facilitador.

» Especialista comercial del departamento de telefonia publica.

» Especialista de operaciones del departamento de telefonia publica.

» Especialista de gestion del departamento de telefonia publica.

= Jefe de brigada de los recaudadores.

* Recaudador.
El equipo que realizé el trabajo orientado a proceso, tuvo autonomia dentro de los
limites de sus obligaciones para con la organizacion, se respetaron las fechas limites
ya convenidas (periodo 2020 al 2023), metas de indicadores (cumplimiento de
ingresos), normas de calidad (indicador de calidad). A estos integrantes de equipos de
proceso se les permitio, pesar y obrar con su propio criterio por lo que tomaron

decisiones autbnomas.

2.1.2. Planeacién del cambio del proceso de recaudacion

Del andlisis de procesos de recaudacion de teléfonos publicos, se definio el AS-I1S
(como es actualmente el proceso) y TO-BE (cémo debe ser), se examind para

determinar causas que impedian su eficiente desempefio, como los parametros que

impactan en el proceso de recaudacion de alcancias en los teléfonos publicos.
Fase Il planeacion del cambio:

Pasol. Areas de la empresa en las cuales existe una necesidad urgente de

cambio.

e Para ello se tuvieron en cuenta algunos criterios como el andlisis profundo de
las actividades, importancia o impacto sobre clientes, viabilidad de que se

pueda realizar redisefio con éxito. La actividad de telefonia publica se fusiona
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a los departamentos de operaciones de Red y comercial quedando sus
procesos de servicios completamente infuncionales, se necesito de soluciones

que le permitiera la continuidad de los servicios y la satisfaccion al cliente.

Paso 2. Hallar los puntos fuertes de la empresa para fomentarlos y las

debilidades para fortalecerlas

e Para el analisis del problema se utilizé la herramienta de Ishikawa (Anexo V),
la cual relaciond los efectos con las causas que lo producian. Se realizé una
tormenta de ideas mediante el grupo de mejora, se ordenaron las causas en
grupo de afinidad con la técnica de los 5w + 2h, lo cual arrojé los resultados

gue se muestran a continuacion en la tabla 1.

e Se emplearon técnicas para la recogida de informacion y andlisis de datos
como la observacion de los participantes en el proceso, documentos
precedentes, conversaciones informales con los trabajadores. Se definieron
los objetivos que se quieren alcanzar con la modificacion de los procesos como

efectividad, costes y competitividad.

Tabla 1. Técnica 5w+2h

e Baja disponibilidad de efectivo en hucha (cumplimiento de los
ingresos)

What/ QUE? | e« Recursos limitados para realizar el proceso de recaudacion (con qué
se cuenta para realizar la recaudacion)

e Incapacidad para la toma de decisiones (cuando y como se va a
realizar el proceso)

e Existencia de condiciones para la ocurrencia de fraude (analisis de
variables y parametros a medir por posibles fraudes)

When / Cuando | ¢ Antes y durante el proceso de recaudacion de los teléfonos puablicos

Cual esel
problema

Ineficiencia en el proceso de recaudacion

Sucede? monederos

Where / Donde . . .

Sucede? e Recursos y medios para realizar el proceso de recaudacion

X:‘I:c(;a/?a quien Objetivos estratégicos e indicadores

Why / Por que | e Procedimiento vigente no acorde con el contexto actual

existe? e Pocos datos para analisis y organizacion del ciclo de recaudacion
How / Como e Contendenciaal caosy el fraude lo que puede agudizarse en la nueva
Sucede? estructura

7. How Much/

e Siempre

Cuantas veces
Fuente: (Técnicas Lean, 2014)
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Anadlisis de las causas potenciales en laineficiencia del proceso de recaudacion:

1. Baja disponibilidad de efectivo (ingresos).

La tendencia al uso de los teléfonos publicos va en constante disminucién
ante la presencia y avance de las tecnologias moviles y de transmisioén de
datos. Luego de concebir un plan de ingresos acorde con el contexto actual
correspondié gestionar el cumplimiento del mismo; para ello los principales
parametros analizados fueron el posicionamiento objetivo del teléfono publico
(donde mas se necesite), la calidad del servicio (teléfonos publicos
interrumpidos) y las concesiones que regian los procedimientos que influian

en el deterioro del equipo telefénico (ciclo de recaudacion).

2. Recursos limitados para realizar el proceso de recaudacion.

Eran muchos los proveedores de equipos, partes y piezas de teléfonos
publicos que abandonaban el mercado o reducian sus producciones, lo cual
encarecia la compra de suministros necesarios para mantener esta
tecnologia; aparejado a esta situacion, la crisis financiera por la que transita
el pais se reflejaba en la recaudacion de estaciones publicas con poco
efectivo en hucha, lo que coadyuvaba a la ocurrencia de gastos
innecesarios de combustible, sello, tiempo y otros recursos. Lo anterior
exigia una eficiente explotacion de los recursos disponibles para realizar el

proceso y cumplir con el objetivo trazado.

3. Incapacidad para la toma de decisiones.

Se hizo necesario introducir formas organizativas complementadas con el
disefio de procesos, las estrategias y la gestion por competencias. Existia
una actividad a cumplir, sin un andlisis de su eficiencia y sin la necesidad de

una efectiva coordinacion de tareas.

4. Condiciones para la ocurrencia de fraude.

Para la excelencia del proceso no debia faltar el componente control,
mediante el cual se evalud, midié o superviso la ejecucion de los planes para

detectar y regular desviaciones con el fin de establecer las medidas
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correctivas necesarias conforme a los objetivos de la empresa, en
condiciones de eficiencia y eficacia. Fueron varios los mecanismos
establecidos para realizar estudios de fraudes en la telefonia publica, la
eficiencia de los mismos transitd por el correcto andlisis de los datos

aportados en el proceso de recaudacion.

Se evidencia la necesidad de una reorganizacion en la actividad de telefonia publica,
donde los analisis sean mas profundos y facilite las tomas de decisiones que aporte a
una mejor eficiencia del proceso, implementar mejores mecanismos de control del
riesgo, definir los roles de los trabajadores aparejado a la nueva estructura y redisefiar

las tareas a realizar durante el proceso de recaudacion.
Parametros de Evaluacion:

¢ Ingresos por concepto de recaudacion.
e Costo del proceso de recaudacion.
e Resultado de lo gestionado y lo recaudado.

e [Fondo de tiempo.
Interrelacion de las causas y factores asociados a la ineficiencia del proceso.

Una vez identificadas las causas potenciales se inicid la elaboracién del diagrama de
causa-efecto (Anexo V), esta herramienta, se utilizd para relacionar los efectos con las
causas que los producen. Por su caracter eminentemente visual, fue muy atil en las

tormentas de ideas realizadas por el grupo de trabajo.

En el proceso de discusion sobre las causas del problema, el equipo se concentrd en
las causas que permitieron recaudacion de alcancias con poco efectivo y no desde el
punto de cuando venia ocurriendo, ni en los distintos intereses personales de los

integrantes del equipo; es decir, en las causas y no en los sintomas.

Los participantes aportaron ideas sobre posibles causas que producian la ineficiencia
y hubo coincidencia en temas como la profundidad de los andlisis para la seleccion de
los teléfonos publicos para recaudar, las averias de los mismos y la escasez de

recursos para esta actividad. La tabla 2 registra los resultados obtenidos que luego se
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clasificaron por categorias, se ordenaron las causas de forma jerarquica y se

eliminaron las repetidas.

Tabla 2 Cuadro clasificador.

Causas

Subcausas

Problema organizativo del proceso

de efectivo.

Baja disponibilidad

Poco porciento de llenado de
hucha.

EP averiada.

Bajo tréfico de Ilamadas.

EP averiada.

Ciclo de recaudacion ineficiente.

Instruccion vigente desactualizada.

Recursos limitados.

Déficit de sello.

Ciclo de recaudacion ineficiente.

Transporte averiado.

Déficit de combustible.

Ciclo de recaudacion ineficiente.

Déficit de
inferior.

llave de recinto

Obsolescencia tecnoldgica.

Ciclo de recaudaciéon ineficiente que
provoca desgaste en el mecanismo recinto
inferior y llave.

Incapacidad para la
toma de decisiones.

Deficiencia en la coordinacién de
tareas.

Definicién  de
partidas).

responsables  (contra

Insuficientes datos técnicos para realizar
pronostico y eliminar malas practicas.

Desconocimiento de la disponibilidad de
los recursos para la recaudacion.

Disponibilidad del personal a
recaudar.

Poca preparacion de los reparadores para el
proceso de recaudacion.

Deficiencia en la gestion de la
informacion.

Datos técnicos insuficientes para realizar
estadisticas de comportamiento de la
recaudacion.

Ineficiente técnica de andlisis.

Incorrecto uso del sistema de gestion.

Poca productividad.

Alto consumo de combustible.

Poco porciento de llenado de hucha

Control del tiempo.

ocurrencia
fraude.

Condiciones para la

de

Perdida de efectivo.

EP averiada.

Ciclo de recaudacion ineficiente.

Indisciplinas sociales.

Poco porciento de llenado de hucha

Pérdida de valores.

Poco porciento de llenado de hucha

Diferencia entre la recaudacién
gestionada y facturada.

Poco porciento de llenado de hucha

Incorrecto uso del sistema de gestion.
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Definicion de parametros.

Parametros de control:

e EP averiada.
e Trafico de llamadas.

e Porciento de llenado de hucha.
e Ciclo de recaudacion.

El comportamiento de los parametros y de los problemas organizativos influy6 en la
eficiencia del proceso de recaudacion; pues, al disminuir el ciclo de recaudacion por
tener en cuenta solo la recaudacion del 70 por ciento de las alcancias de mayor llenado
se demostrd un ahorro en combustible, tiempo, sellos y otros recursos necesarios para

este proceso.

Este porciento de llenado reflejo si es objetivo el teléfono publico en esa ubicacion,
analizado por el parametro del dltimo trafico realizado que determiné el nivel de
utilizacién del equipo, de conjunto con el parametro teléfono publico averiado que dice
el tiempo de no utilizacion del equipo por rotura. Ademas, pudo reflejar posibles
indicios de fraude cuando mostré que el teléfono estaba en buen estado técnico,

existia mucho trafico y sin embargo, el porciento de llenado de la alcancia era bajo.
Anadlisis de las principales causas de potencialidad al proceso.
Causa 1: nivel de disponibilidad de efectivo en alcancia.

Ocurria cuando se recaudaba la alcancia al tener en cuenta su porciento de llenado.
Este porciento estaba sujeto al nivel de utilizacion del teléfono publico, condicionado

por el poco uso del mismo en la comunidad o el deterioro del teléfono.

La averia del equipo telefénico también influy6 directamente con el nivel de efectivo,
puesto que, si el teléfono estaba roto no podia ser utilizado. Otra de las causas es el
cumplimiento de la instruccion que describia un ciclo de recaudacion obligatorio sin

tener en cuenta el porciento de llenado de la alcancia.
Causa 2: recursos limitados.

Es dependiente del ciclo de recaudacion, al recaudarse los teléfonos que realmente

cumplian los parametros de recogida de efectivo como alcancia llena y sin averia; el
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resultado de esta recaudacion fue efectiva en el consumo de los recursos, como sello,
combustible, tiempo y en la optimizacién de los recursos humanos en el proceso de

recogida, entre otros.

En mudltiples ocasiones las recaudaciones tuvieron dificultades al no contar con el
contrato de compra de sello, o que produjo interrupciones por concepto de llenado de
alcancias sin la posibilidad de realizar un cambio de estas por inexistencia de los

sellos.
Causa 3: toma de decisiones.

A diario son los dilemas en los que se encuentran los decisores de procesos y las
decisiones no siempre eran las 6ptimas para responder a las necesidades creadas. Al
no contarse con una estadistica de datos y hechos que ofrecieran una probabilidad

positiva en las decisiones, no se lograba minimizar los riesgos de ineficiencia.
Causa 4: condiciones para la ocurrencia de fraudes.

Un proceso sin control no podia ser eficiente, otra de las causas era la pérdida de
efectivo en el mecanismo y proceso de almacenamiento de las monedas, el cual podia
ser manipulado intencionalmente por personas con carencia de valores, aparejado a
los superficiales analisis de los parametros existentes para este sistema de recoleccion

de monedas.

Se trabajaron los sistemas de gestion de telefonia publica, el andlisis de integridad de
la recaudacion que por si solo no reflejaba posibles deficiencias; se tuvieron en cuenta
otras variables como teléfonos averiados, localizacién de los mismos y el cumplimiento

de los requisitos de seguridad.

Causas utilizadas para la base de disefio al nuevo proceso de recaudacién, con
impacto a la eficiencia, se obtuvieron parametros de control que censo todo el tiempo
el estado del proceso, asi como parametro evaluativo que informaba el estado real el

cumplimiento de las metas y de los objetivos del proceso.
2.1.3. Disefio del cambio del proceso de recaudaciéon

En esta fase se redisefi6 el proceso, al pasar del tal como es al tal como debe ser,

en realidad, este trabajo comenzo durante la fase anterior, en la que el hecho de
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analizar el proceso puso de manifiesto posibles puntos de ruptura y alternativas de
redisefio al quedar al descubierto las causas y raiz de las debilidades del proceso
existente. Una idea basica fue organizar en funcién de los resultados del proceso y de
sus salidas, y no sobre sus actividades que se reprodujo para el tipo de estructura

funcional.
Fase Ill disefio del cambio:
Paso 1. Definir los distintos procesos o tareas.

El disefio fue la parte mas creativa del BPR en el cual se innovo el proceso para
sustituir al anterior, lo que consiguié mayor eficiencia y eficacia que el anterior proceso.
Se utilizé el método de hoja en blanco, defendido por los ortodoxos que consiste en
disefiar el proceso desde cero, puesto que para ellos reingenieria consiste en eliminar

lo anterior y comenzar con lo nuevo (Hammer & Champy, 1993).

Transformacién de la estructura vertical de la actividad de telefonia publica
como departamento hacia una organizacion horizontal resultado de la

integracion del departamento a la operacion de la Red y comercial.

El proceso de telefonia publica, quedd6 como un conjunto de actividades
interrelacionadas que transformaron las entradas del servicio de recaudacién en valor
agregado de la salida en bolsas de efectivo como se refleja en la figura 4, se define un

coordinador del proceso.

Contadoras de efectivos,
analista, PC, sellos, llaves,
alcancias, otros

Retroalimentacidn de entrada Retroalimentacidn de salida

Salida del proceso de Requisitos de Requisitos de |
gestién de calidad entrada v salida Cliente externo
enla TP. (EPI) Proceso de Trasval
Proveedor de recaudacion - -
servicio para Requisitos de . N . roceso interno
recogida de alcancia entrada eq“'T_';‘js L] contable
en los TR salida

Retroalimentacion de entrada Retroalimentacion de salida

Sub procesos de seleccién
de TP a recaudar e
instruccion de conteo

Proceso de recaudacion de los teléfonos publicos monederos

Figura 4 Disefio del proceso de recaudacion de estaciones publicas. Fuente: Elaboracion propia
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¢,Qué se va a transformar?

Se transformo el servicio de recogida de alcancias en bolsas de efectivos, que luego
fueron trasladadas mediante otro proceso al banco, para su contabilizacién; lo que se
convirtio de esa manera en los ingresos del plan deseado y con la eficiencia econémica

acordada.

Las entradas, para este proceso se tuvieron en cuenta dos proveedores de servicios,
uno interno y otro externo. El proceso se comporté como una salida del suyo, a su vez
como cliente del proximo proceso. Luego se realiz6 una retroalimentacion del
comportamiento del servicio para informar las deficiencias del proceso como una

mejora continua lo cual permitid cumplir su ciclo de excelencia.

e Proveedor de servicio interno |: salida del proceso de gestion del indicador de

calidad en la telefonia publica (EPI).

e Proveedor de servicio Il: encargado de las recogidas de las alcancias en los

teléfonos publicos monederos.
Requisitos de entrada:

e Garantizaba condiciones técnicas necesarias para la extraccion de la alcancia
monedera en los teléfonos publicos (funcionamiento del teclado, display,
mecanismo de apertura de recinto inferior; ademas garantizaba los parametros

Optimos del par telefénico).

e Vehiculo de caracteristica segura, minimo dos recaudadores, curso de

habilitacion para la recaudacion.

Los recursos eran parte del proceso para lograr la transformacién de las entradas y
dentro de estos procesos se trabajé con metodologias, procedimientos e instrucciones

las cuales se denominaron métodos.

Recursos a utilizar: contadoras de efectivo, analistas, oficina, maquinas contadoras

de monedas, computadoras, sellos, llaves, bolsos para depdsitos, entre otros.

Métodos, durante el proceso se utilizd el subproceso de seleccion de teléfonos

publicos a recaudar y subproceso de conteo con su instruccion 2 del 2015.
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Las salidas:

e Cuando el proceso era al final de la cadena de los procesos de la empresa, el
cliente generalmente era externo, un ejemplo de ello lo constituia la entrega del

efectivo recaudado a Trasval.

e Cuando el proceso estaba dentro de la cadena de procesos de la empresa
entonces el cliente era interno, ejemplo lo constituian los procesos econémicos

luego de la recaudacion.
Requisitos de salida:

e Las monedas fueran embaladas en bolsos con ciertas caracteristicas y no
podian exceder ciertas cantidades; venian acompafiadas de una

documentacion y estaban listas para entregar con determinada frecuencia.
e La entrega de la documentacion en cierto formato y en determinado tiempo.
Definicion del coordinador del proceso de recaudacion de teléfonos publicos.

El lider del proceso era el encargado de gestionar y dirigir todas las mejoras del
proceso Yy lo delimitaba desde su comienzo hasta el fin. El proceso que se model6 e
implement6 era comercial y debié ser liderado por la Unidad de Proceso Calidad y

Aseguramiento de Ingreso, del departamento comercial.

Esta forma de organizacion por procesos fue coherente con los actuales enfoques de
la empresa y de gestion, que sostienen que el uso eficiente de los recursos dentro de
las actividades de la empresa, asi como su eficiencia y eficacia, se facilita si se deja
de ver a la empresa como un conjunto de funciones, y si como un conjunto de procesos

interrelacionados, que se organiza en pos a la eficiencia econémica organizativa.
Conformacién de la ficha del proceso

La ficha que correspondi6 al proceso de recaudacién de teléfonos publico se muestra
en la Figura 5, es el documento que recogio los principales componentes del proceso.
Ayudo¢ a catalogar todo el proceso de recaudacion de teléfonos publicos monederos,
pues otorgo la importancia adecuada a los elementos que lo componian y evitd

posibles omisiones. La comparacion entre procesos a partir de las fichas permitié
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descubrir conflictos y areas de mejora, favorecio la coordinacién, la subordinacion y la

organizacion del proceso.

PROCESO: Recaudacion de alcancias en los teléfonos piblicos | PROPIETARIO: Departamento comercial
MISION: Realizar una recaudacién eficiente, asequrar los ingresos planificados DOCUMENTACION: 35.10.1
ALCANCE

+ Empieza: Necesidad de efectuar una recaudacion, solicitud a través de una orden de trabajo.
+ Incluye: Sub proceso de seleccion, sub proceso de conteo con su instruccion vigente, analisis de resultados.
+ Termina: Bolsas de efectives y documentacion correspondiente.

ENTRADAS: Acta de confiabilidad de la clave para la recaudacion, Seleccién de teléfonos a recaudar.

PROVEEDORES: Externo (contrato con tercera) - Interno (reparadores-recaudadores)

SALIDAS: Actualizacion de contrato de recogida de valores, bolsa de efective (documento correspondiente).
CLIENTES: Externo (frasval) - Intemo (proceso contable)

INSPECCIONES: Andlisis de integridad, supervisiones a teléfonos piblicos. | REGISTROS: Orden de servicio

DESCRIPCION DEL PROCESO: La primera actividad a realizar, es una solicitud para inicio del proceso de recaudacion por parte del drea comercial,
al proveedor de servicio encargada de la recoleccion de las alcancias, que luego de recibirla, notificara para caso negativo, a través de la orden de
trabajo explicando las causas que lo imposibilitan; si la confirmacion es positiva se procede a ingresar los datos previos de la orden de trabajo
continuando de esta manera con el proceso, luego se realiza una verificacion de los datos por parte del drea comercial que podria cancelar el proceso
emitiendo un informe de las causas o continuaria con la captacion y seleccion de estaciones publicas a recaudar mediante un subproceso de seleccion.
En este punto el proceso pudiera ejecutar uno o varios caminos dependiendo de los datos ofrecidos por el subproceso de seleccidn, al finalizar la
recaudacion se actualiza y cierra la orden de trabajo, determinando, en caso de exisfir, las estaciones publicas que no pudieron ser recaudadas; la cual
enviara un reporte de las incidencias a los proveedores de servicios para su ciclo de mejora.

VARIABLES DE CONTROL:

+ Ciclo de recaudacion
o Teléfonos averiados
o Tréfico de lamadas
+ porciento de llenado de alcancia

ELABORADO POR: | FECHA: REVISADO POR: | FECHA:

Figura5 Ficha del proceso de recaudacion de alcancia de los teléfonos publicos.  Fuente: elaboracion propia

INDICADORES:
+ Teléfonos con fallo de recaudacidn.
+ Diferencia de lo gestionado y lo recaudado
» Estado de cumplimiento de los ingresos por concepto de recaudacion

Esta descripcion del proceso sirvié para determinar criterios y métodos que
garantizaron el desarrollo de la recaudacion eficazmente, asi como su control. Por
esto, la descripcidn de procesos se centr6 en las actividades, sus caracteristicas mas

relevantes y la gestion del proceso.

Un elemento muy importante a incluir en el diagrama fue la vinculacion de las
actividades con los responsables de su ejecucion y, asi se reflej6 mas facilmente la
relacion entre los distintos actores que intervinieron en el proceso. Esta ficha de
procesos sirvi0 para establecer las caracteristicas facilmente, al recoger los
indicadores de eficacia asignados que permitieron un estudio rapido del proceso y

determinaron sus cambios y mejoras, encaminado a la eficiencia econémica.
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De lo anterior se desprendio una ficha de proceso que complementé la organizacion

por proceso centrada en las actividades y sus caracteristicas mas relevantes a utilizar

para la reingenieria del proceso de recaudacion.

Paso 2. Implicacion de todas las personas que intervienen en la empresa.

Luego se definieron las responsabilidades en el proceso de recaudacion de los

teléfonos publicos, como parte de la organizacién del proceso.

Departamento comercial:

Unidad de cobro y recaudacién del grupo de soporte comercial: dirige la
actividad de gestion de cobro y asesora en materia de cobranza. Participa en
las definiciones de las politicas, procedimientos, y manual de la actividad que
garantiza su permanente actualizacion. Participa en la elaboracién de los
requerimientos necesarios para garantizar que los procesos de cobro y
recaudacion sean eficientes y no existan vulnerabilidades. Supervisa y controla
los procesos asociados a la recaudacion. Responsable de ordenar los procesos

de recaudacion.

Unidad de proceso, calidad y aseguramiento de ingreso: establece el
cumplimiento de la politica de aseguramiento de ingresos. Participa en el
disefio, ejecuta y controla el proceso de aseguramiento de ingresos a su nivel.
Regula el cumplimiento de los procedimientos de aseguramiento de ingresos.
Define los indicadores estratégicos de la actividad de aseguramiento de
ingresos por servicios y monitorea su cumplimiento. Realiza el analisis,
procesamiento y evaluacion integral de la informacion de los resultados de la
gestion de aseguramiento de ingresos por servicios, asi como del
comportamiento de los principales indicadores. Elabora informes con los
resultados de la gestion de aseguramiento de ingresos en apoyo a la toma de
decisiones. Define las anomalias, su origen, nivel de severidad, cuantia del

impacto, tipo de problema, posibles causas y fechas de control para su gestion.
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Operaciones de lared:

e Unidad de red de abonado del grupo de planta exterior de los centros
telefonicos: garantiza la provision del servicio en los tiempos establecidos.
Realiza el diagnostico del estado de la planta exterior, detecta los problemas
que afectan la operacion, busca soluciones a los problemas y otorga
prioridades. Cumple las normas, procedimientos y las medidas de proteccién e
higiene en las diferentes areas de la operacion. Cumple con los objetivos e
indicadores de calidad y trabajo. Participa en las pruebas de aceptacion de
equipos y componentes. Ejecuta las érdenes de servicio emitidas por la unidad

comercial correspondiente, e incluye la instalacion de los nuevos servicios.
Paso 3. Implementacién de las modificaciones.

Una vez redisefiado el proceso se pusieron en marcha programas de control y
mejora de procesos para el ajuste permanente a las necesidades y expectativas de

los clientes al utilizar los parametros estudiados.

En este sentido la aplicacion de las tecnologias de la informacion fue un instrumento
esencial que permitio a la organizacion acometer la reingenieria de sus procesos de
negocio; se empleé como herramienta tecnolégica de la informacion la notacién
para modelos de procesos de negocio (BPMN), considerada como una herramienta
que complementaba la reingenieria sobre la base del uso eficiente de los recursos.

2.1.4. Evaluacién del cambio del proceso de recaudacion
Fase IV evaluacion del cambio:

Fue la evaluacion del cambio del proceso de recaudacién, en la transicién del viejo
proceso al nuevo proceso. Esta fase incluyé formacién y entrenamiento al personal, al
estar implicado un nuevo modo de trabajar. Una vez implementado el nuevo proceso
pasaron varios meses hasta empezar a percibir los resultados. Que el proceso nuevo
funcionara con toda su potencia era cuestion de mas tiempo al requerir un cambio
cultural que siempre es lento; por esta razon, su implantacion y su desarrollo fueron
objeto de un plan de transicibn en que se tuvo en cuenta los cambios de normas,

formacion, sistemas de evaluaciéon y compensacion.
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Para esta fase se utilizo el sistema BPMN doto al proceso recaudativo en teléfonos
publicos de un enfoque que permitié la aplicacion de herramientas informéticas para
estandarizar y disponer de informacién automatizada del proceso y de esta manera
viabiliz6 que el servicio fluyese con mayor agilidad, al minimizar el tiempo de
organizacion del proceso, aumentar la productividad y promover la innovacion

tecnoldgica; lo que se tradujo en mayor eficiencia en manejo de recursos.

Las razones que llevaron a utilizar la modelacion con BPMN fueron entre otras, las de
favorecer un entorno de mejora totalmente articulado y automatizado, con el fin de
mantener la eficiencia operacional del proceso de recaudacion; aline6 los procesos y
recursos de la division territorial a los objetivos y metas de la empresa, con el fin de
asegurar el cumplimiento de los mismos. Ademas, al utilizar BPMN como un leguaje
de proceso comun, compartido por los negocios y la tecnologia de la informacion, no
requiri6 de conocimientos técnicos profundos; su herramienta de notacion (Bizagi),
para modelar el proceso, era libre, se descargd de internet, se utilizé de manera
gratuita y se instalé al idioma espefiol, por lo que resultdé una excelente herramienta

para la validaciéon del proceso.
Paso 1. Establecimiento de los parametros de control y evaluacion.

Se establecieron parametros de control, como el porciento de llenado de hucha,
teléfonos publicos averiados, trafico de llamadas y como parametros de evaluacion
para medir los resultados, los ingresos por concepto de recaudacion, costo del
proceso de recaudacion, resultado de lo gestionado y lo recaudado, y fondo de
tiempo. En el modelo propuesto existieron algunos elementos que debieron
someterse a un estudio mas profundo, tales como el ciclo de recaudacion,

facturacion y cobro, ya que esta postura sugirié la existencia negativa del proceso.
2.2. Informatizacién del proceso de recaudaciéon, herramienta BPMN

El objetivo fundamental de la informatizacion del proceso de recaudacion fue facilitar
su comprension por parte de los involucrados, también proporciond las bases para la
formalizacion del proceso de recaudacion. BPMN posee un enfoque centrado en
procesos Yy definié el diagrama del proceso de recaudacién que se conformé por un
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conjunto de elementos graficos que permitieron el facil desarrollo de diagramas

simples.

Se utilizé BPMN por ser el lenguaje mas utilizado en la industria, lo que la convirtié en
el estandar para el modelado de procesos en las telecomunicaciones. Ademas, se
logréo plasmar graficamente el disefio de los procesos de la recaudacion y su
implementacion en la practica. BPMN se basa en flujogramas por lo que se describié
el proceso en base a un grupo de actividades o acciones que estuvieran alineadas
dentro de carriles.

2.2.1. Arquitectura para el modelaje del proceso de recaudacion

En esta etapa se disefiaron las tareas y actividades posibles del proceso de
reanudacion de los teléfonos publicos, se integrd con la aplicacion BPMN, sistemas de
gestion de telefonia publica QPSTM, servicios de recogida de alcancia de teléfonos
publicos y datos recopilados del campo de accion, se enlazaron los roles con el
personal del departamento y la conexion con el sistema de calidad que permitié la
validacion y el cumplimiento de las politicas empresariales. El resultado fue una
plantilla de proceso ejecutable en el motor de BPMN.

Paso 2 Validacion del redisefio o mejora de los procesos
Descripcion del proceso.

El objetivo del proceso fue la reingenieria de la actividad de recaudacion de alcancia

monederas en los teléfonos publicos.

Se determinaron las principales tareas y subprocesos que se llevaron a cabo en la
actividad de recaudacién en la telefonia publica como se muestra en la tabla 3.

La primera actividad que se realiz6 fue una solicitud para inicio del proceso de
recaudacion, por parte del area comercial al proveedor de servicio encargado de la
recoleccion de las alcancias, que luego de recibirla notifico, a través de un correo, el
informe a la unidad de proceso de calidad y aseguramiento de los ingresos, en la cual

explico las causas que lo imposibilitaban.
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Tabla 3. Elementos que conforma el proceso de recaudacion de teléfonos publicos.

Eventos o actividades Descripcién

CH Inicio del proceso de recaudacién, se realizard manual o por
Inicio del proceso.

ciclo

Solicitud de orden de servicios al proveedor del servicio

Tiempo de demora que se establece para obtener la

respuesta del proveedor

Solicitud recibida, analizada por el proveedor

" Elaboracion de repuesta de rechazo

Opatos para =
patos pa

orcen 52 s Introducir los datos en la orden de servicio

B

B | 2 Verificar por el solicitante los datos introducidos por el
de 13 orden -
. proveedor
) L, o
] Elaboracion de repuesta de cancelacion
< Proceso de seleccion de los teléfonos publicos a recaudar,
"
=2 se utilizan criterios de datos
2 Proceso de recoleccion y conteo de las alcancias
s monederas
2
S Informe del comportamiento del proceso de recaudacion

Fuente: Elaboracion propia

Cuando la confirmacién fue positiva se procedio a ingresar los datos previos de la
orden de trabajo por lo que se continué de esta manera con el proceso; luego se
realizé una verificaciéon de los datos por parte del area comercial que pudo cancelar
el proceso y emitir un informe de las causas a la unidad de calidad y aseguramiento
de los ingresos o continuar con la captacion y seleccion de estaciones publicas a
recaudar mediante un subproceso, que tuvo como funcion el andlisis de los
parametros determinantes, que aseguraron una eficaz recaudacion. Este subproceso
determind la cantidad y ubicacion de las estaciones publicas a recaudar y las que

presentaban algun tipo de averia o problema por lo cual no se podian recaudar.
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En este punto el proceso ejecutd uno o varios caminos en dependencia de los datos

ofrecidos por el subproceso de seleccion.

Las estaciones publicas seleccionadas a recaudar pasaron al subproceso del centro
de conteo (camino uno), el cual se definié por la instruccion 2 del 2015. Al finalizar la
recaudacion se actualizo y cerré la orden de trabajo, se determinaron las estaciones
publicas que no podian ser recaudadas, que unidas a las identificadas en el
subproceso de seleccion (camino dos), conformaban un informe que fue enviado a la
unidad de calidad y aseguramiento de los ingresos, la cual envié un reporte de las
incidencias a los proveedores de servicios para su mejora y finalizé de esta manera

el proceso de recaudacion.
Orden de Servicio, coordinacion de los participantes.

La orden de servicio fue el documento emitido por la unidad de cobro y recaudacion
del grupo de soporte comercial (el cliente) y la recibié la unidad de red de abonado del
grupo de planta exterior de los centros telefonicos, que contratd el servicio (el
proveedor). Especificaba el servicio a brindar y las condiciones en las que se llevaron
a cabo. Asi cuando el cliente tuvo la demanda o necesidad emitio la orden de servicio

para que existiera una comunicacion interna indispensable sobre el trabajo a realizar.

Este documento sirvid para ordenar de manera general el servicio a prestar. Fue
el soporte de datos méas importante para el cliente, el servicio o recordatorio y también
fue una especie de autorizacién para el inicio del servicio. A partir de las notas
especificadas en la orden de servicio, fue posible que la empresa obtuviera los
materiales que se utilizaron en esta entrega, asi como el tipo y cantidad de mano de
obra necesaria que realiz6 con éxito el servicio, dentro del plazo estipulado. Y esto se
convirtié en un soporte importante para controlar las existencias y optimizar la gestion
financiera y facilito el camino a la eficiencia econdémica mediante acciones

relacionadas con la organizacién del proceso.

La orden de servicio propuesta (Figura 6), tuvo la ventaja de ser similar a las utilizadas

actualmente en el SIPREC (Sistema de gestion de la empresa).

Los escaques en azul fueron llenados automaticamente por el sistema, la solicitud
comenz6 por el participante comercial en la persona que se determind, la cual
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demandod el servicio de recaudacion, ofreci6 como datos la cantidad de teléfonos

monederos a recaudar y el o los municipios donde se realiz6 esta actividad.

Esta solicitud fue recibida por el proveedor del servicio quien determiné si la aceptaba
0 no. Al aceptarla llené los datos previos, como nombre de los recaudadores, tipo de
vehiculo, matricula e inicio del hodometro de salida del vehiculo. Cuando no fue
aceptada llené en las observaciones las causas por la que no realizé el servicio

demandado.

Luego del proveedor trabajar la solicitud la envié nuevamente a comercial, con los
requisitos deseados por el cliente, que fueron verificados y se adicionaron otros datos

como el comportamiento del servicio luego de terminado.

Estos datos impactaron al analisis de la causal toma de decisiones y almacenaron una
estadistica que a futuro permitié determinar la productividad, una mejor gestion de la

informacion, al estar digitalizada, asi como mayor coordinacion de las tareas.

Tipo de movimiento: | | | Fecha: | / /
Centro: | | No de Orden: |
Cantidad de EP a Municipio: Recorrido:
Recaudar
Horario de Inicio Resultado de recaudacion Observaciones

de recaudacion
Horario de Fin de
recaudacion

Solicitud para
recaudacion

o Recibe solicitud: Confirma: Si_ Fecha Hora

5 No__ Conf: conf:

L4

g ® Marca del Vehiculo Hoddmetro Centro

(10| ‘g Recaudadores: Salida:

EOH Matricula: | Llegada:

g Resultado de recaudacion Observaciones
Solicitud Fecha Hora Hoja de
Recibida: recibida: recibida: ruta:

c

.‘8 Marca del Cant. Cant. EP sin EP recaudada

s Vehiculo Huchas Huchas recaudar | fuera hoja de ruta

2 entregadas | recibidas

S Recaudadores

© Matricula Hora Hora

© .

3 salida: llegada:

.'g Resultado de recaudacion Observaciones

=

ETECSA: Nombre y apellidos Firma Conforme: Nombre y apellidos Firma Fecha

Figura 6 Orden de servicio para la recaudacion de los teléfonos publicos. Fuente: Elaboracion propia
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Como se mencion6 con anterioridad la orden de servicio tuvo varios estados a lo largo
de todo el ciclo de vida, desde libre hasta cerrado. Estos estados permitieron controlar

la orden de servicio.
2.2.2. Validacion y simulacion del proceso de recaudacion

La validacion y simulacion del proceso se realizé mediante el BizAgi, un software de
modelamiento de procesos de negocios potente, intuitivo y gratuito, permiti6 modelar,
ejecutar y mejorar los subprocesos del proceso de recaudacion a través de un entorno
gréfico y sin necesidad de programacion, alineado con la notacién estandar BPMN.
Entre sus funcionalidades incluyé: colaboracion en procesos, gestidon de formas, portal
para el flujo del trabajo, administracion y seguimiento y analisis de procesos. Su uso
fue bastante sencillo y facilitd una notacion facil y clara para todos los usuarios de
negocios; asi BizAgi ofrecio la posibilidad de contar con una plataforma de informatizar

de procesos que fue disefiada para apoyar la transformacion de la empresa.

El estdndar BPMN permitié ver los subprocesos internos de la recaudacion de manera
gréfica, gracias a la notacion comun para la comunicacién de procesos. Se utilizé para
este trabajo BPMN 2.0.2 de mayo de 2020 que fue la Ultima especificacion que

desarrolld6 Object Management Group, y que se describe a continuacion:

Su nomenclatura engloba conceptos del tipo: intercambio de mensajes, condicionales,
ciclos, uso de excepciones, estados, flujos en paralelo y eventos. Con esta
nomenclatura, el principal objetivo es dar un lenguaje que sea legible y comprensible
por los participantes del proceso. BPMN 2.0.2 visualiza la ejecucién de los

subprocesos de recaudacién mediante el lenguaje BPEL.
El programa BPMN 2.0.2 soporta los tres niveles del proceso de modelado que son:

1. Mapa del proceso de recaudacion y sus diagramas de flujo de actividades.
2. Descripcion del proceso de recaudacion que afade la informacion adicional al
mapa del proceso.
3. Modelos que contienen la informacion necesaria para analizar, simular y
ejecutar el proceso de recaudacion.
El proceso de modelado inicié con un evento de inicio, a traves del sistema de gestion
de la empresa SIPREC, se solicitd el servicio de recaudacién con una tarea de usuario,
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gue luego por un evento intermedio establecio el limite de tiempo de respuesta por el
proveedor, el cual con la tarea de tipo Script recibio y evaluo la solicitud a travées de
una puerta exclusiva simple que decidié solo un camino: la cancelacién o aceptacion
de la orden con el llenado de los datos correspondientes. Luego se envio al area
comercial para su revision y mediante otra puerta exclusiva simple, se decidid, la
cancelacion ante cualquier invalidante o prosiguio al subproceso de seleccion de los

teléfonos publicos a recaudar.

Durante el proceso algunos de los elementos a recaudar pudieron no realizarse
exitosamente. Al tener en cuenta esto, luego del subproceso cuarto de conteo y a
través de otra puerta de tipo inclusiva divergente, se realizaron dos tareas: una fue fin
de recaudacion con el envio del informe al grupo de andlisis y aseguramiento de
ingresos, y la otra fue la clasificacion de teléfonos con posibles averias; que unida con
la clasificacibn mencionada en el parrafo anterior y mediante un gateway inclusivo
convergente se realizo el informe al grupo de proceso, analisis y aseguramiento de

ingresos. De esta forma se terminé el proceso de recaudacion.

A continuacion, la Figura 7 representa la modelaciéon con la herramienta de BPMN

2.0.2 Bizagi para el caso de un proveedor interno.

errar orden

Unidsdde  ©
proceso, calidad
y aseguramiento

o Ravess Unidad de
proceso, calidad

y aseguramiento
de ingresos

Cancelada

“:"E',“:av datos
de 13 orden

Unidad de
proceso, calidad
y aseguramients
de ingresos

Aczptada

Unidad de cobro y recaudacion

Proceso para la recaudacion de efectivo en los teléfonos publicos en ETECSA

Unidad oe
proceso, calidad
¥ aseguramiznto

de inaresos

Proveedor de servicios

Figura 7 Modelacién con un proveedor interno Fuente: BizAgi
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Los diagramas BPMN 2.0.2 revelaron informacion critica para documentar el proceso
y su posterior analisis. Los tradicionales diagramas de flujo no lograron ese cometido
porque no permitieron visualizar exactamente como el proceso empez0 y termind, al
representar cada instancia del proceso, manejar las excepciones, las interacciones

entre el proceso y el cliente, los proveedores de servicios externos y otros procesos.

El subproceso de seleccion (Figura 8) se encargé de los analisis para determinar los
teléfonos publicos a recaudar, este subproceso es determinante para el proceso en su
conjunto, su disefio se bas6 en el trabajo realizado por el grupo de mejora del
departamento de telefonia publica del territorio Guantanamo y fue liderado por el ing.
Jesus Ferrera; ademas de ser validado por la division nacional de telefonia publica e
implementado nacionalmente a partir del 2020, con resultados muy positivos para el
pais, que se reflejaron en los cumplimientos de los ingresos y en la deteccion de falla

en los teléfonos publicos, que hasta ese momento no eran objeto de analisis.

O
——» EP Averiadas

| :
f .
S
EP con mas de

5 dias sin
facturar
B —————

Aplicar criterio
de seleccion

Generar Datos

vnigaa oe

Inicio para N proceso, calidad
seleccion de EP : llenado de ¥ aseguramiento
d

C r - alcancia menor —— &
a recauda : S e & ingresos
. mas de 15dias EP posible =
. = > N reubicacion =
PR _‘). N N
EP bajo trafico
— de llamadas
Servidor de

gestion de EP

EP con % de

Sub proceso para la seleccion de EP a recaudar

EP con % de
llenado de

hucha mayor
que 70 %

EP a Recaudar

Figura 8 Subproceso de seleccion de proceso de recaudacion. Fuente: BizAgi.

Dentro de este subproceso de seleccién (Figura 8) se manipularon algunas de los
parametros de control, los cuales impactaron a la eficiencia del proceso, se realizaron
cuantas simulaciones se entendieron necesarias, se variaron estos parametros y los

resultados indicaron las posibles fallas en el proceso de recaudacion.
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Paso 3. Implementarse un sistema de monitorizacion y control

La monitorizacion se realizé a través de la simulacion de las instancias del proceso
que permitieron dar seguimiento y control, identificar anomalias, analizar indicadores
claves, que alertaron posibles problemas en tiempo real y evaluaron el rendimiento del

sistema para la ejecucion del proceso de recaudacion.

La simulacion fue la herramienta que evalu6 el desemperfio del modelo, con diferentes
configuraciones y durante largos periodos de tiempo. Este monitoreo redujo las
probabilidades de incumplir los requerimientos de recaudacion, eliminé cuellos de
botella, evitd sub o sobreutilizacion de recursos y dio paso a optimizar el rendimiento

del sistema.

La simulacion requirié de un objetivo claro, con el fin de maximizar el valor que se
obtuvo por el esfuerzo. Este objetivo influy6 fuertemente en el nivel de detalle incluido

en los datos requeridos.

La simulacion que se realizd6 demostré la hipotesis de este trabajo de investigacion
(Figura 9), al comprobar y ofrecer una alternativa de reingenieria en el proceso, sin
necesidad de interrumpir el servicio ni invertir en tiempo y presupuesto en algo que no
se sabia como responderia ante las nuevas ideas. Por tanto, la simulacion en BPMN
2.0.2 Bizagi garantizdé un entorno libre de riesgo, para determinar la solucién del

redisefio del proceso.

D E™= Sceman ~| Mostrar [l compietado | [l Tiempo promedio | [l Tiempo promedio esperando m

T Mtiempotos Ml Tiempo total esperando

Uso de Recursos

Unidad de o O {
nracaso, calidad (] in de la andrme dé 18
Juramiento recaudacion

de ingreeae T
w2

0.
Sihtorme de
cancelacion

Averiadas e
cey o, Juramiento
ingresos

Unidad de recaudacion y cobro.
n
L]
]
& g
an
arh Bl
88v 3 3
iz2d > |
333 3 :
g8 < i
. 3
w .
N
2
2D
ey 3
83 2
&3
7o 8
. 23
n
|}

para
seleccion de
EP a recauda

+]

-
Tiemnn romado 1478 m
respuesta u

o
A Opatos para
Aceptada_ | =R
- te ¥ orden de
1913 m | trabajo
[ B LU
¥

=

SRecibo de
solicitud

Validar
solicitud

Proceso para la recaudacion de efectivo en los teléfonos publicos en ETECSA

Proveedor Interno

unioaa ae

50, calidad

y aseguramiento
de inaresos

0.
Sihforme de
rechazo

Figura 9. Simulacion Proceso de recaudacion. Fuente: BizAgi
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La ejecucion de la simulacion (Figura 9) para el proceso proveedor interno, en el
entorno de simulacién BizAgi tuvo cuatro niveles para introducir informacién y acercar

el modelo a las condiciones reales del escenario determinado.

1 Validacidn de Proceso 2 Analisis de tiempo 3  Analisis de recursos 4 | Analisis de calendarios

Nivel 1 - Validacion del proceso

La simulacion evalud la estructura del diagrama del proceso y requirié de la
informacion de porcentaje estimada para los flujos de secuencia de compuertas, para
tener una base de enrutamiento, asi como la informacion de la activacion de instancias

del proceso, en el evento de inicio.

La estadistica simuld una alta cantidad de entradas o procesos de recaudacion y

balaceo las rutas de flujo de acuerdo a la probabilidad empirica (Tabla 4).

Tabla 4. Probabilidad de ocurrencia de las actividades en el proceso de recaudacion.

Flujo de frecuencia del proceso Probabilidad empirica o por experiencia

"\ Cancelacién o aceptacion de orden. 10 % de probabilidad de cancelacion.

>
I Decision de rechazo o aceptacion de
solicitud.

|
~Of
Cantidad de EP a recaudar y cantidad
avelriadas.

15 % de probabilidad de rechazo.

15 % de probabilidad de cancelacion.

>

¢ Cantidad de  EP que dejaron de | 394 de probabilidad de cancelacion.
recaudase por averia.

Fuente: Informes estadisticos del comportamiento de la recaudacion en telefonia publica.

Nivel 2 - Andlisis de tiempo.

Este segundo nivel de simulacion comprendio el tiempo de procesamiento de las
actividades. Adicional a los datos introducidos en la validacion del proceso se
requirieron los tiempos estimados (tiempos de servicio), para cada actividad y el
intervalo entre la generacion de instancias de proceso. Estos datos fueron constantes

o distribuciones estadisticas.
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Se eligio la frecuencia de llegada para cada proceso de recaudacion y las duraciones
de las actividades y subprocesos (Tabla 5). Cuando se ejecuto, la simulacion muestro

el tiempo ideal de procesamiento bajo las condiciones actuales.

Tabla 5. Tiempo estimado por cada actividad del proceso de recaudacion.

- L Tiempo de
Eventos o actividades Descripcioén ejecuciér?de tarea
Para poder definir una buena | Intervalo de entrada:
estadistica se fijan 60 entradas. 60 segundos.
Solicitud al proveedor del .
- - 5 minutos.
servicio. Se utiliza PC.
¥ .
E2) Tiempo de demora en que el
T roveedor visualiza la solicitud 24 horas.
v Tiempo de respuesta. P :
g & . . .
Sh=me ] Tiempo estimado para revisar el .
soicud ) . g 15 minutos.
& pedido de solicitud.
Ciomes | 2 Elaboracion de repuesta de :
. 15 minutos.
. rechazo.
E‘,_Dat:)spara 4 . . )
" 2 Introducir los datos en el sistema. | 20 minutos.
i
Brne | 2 Verificar por el solicitante los
ehocen | o datos introducidos por el | 15 minutos.
o= proveedor.
< Elaboracion de repuesta de .
iy 15 minutos.
2 cancelacion.
1) Proceso de seleccion por criterio
o de datos de los teléfonos publicos | 40 minutos.
i a recaudar.
3 Proceso de recoleccion de
- . 4 horas.
= alcancias monederas.
2 Informe del comportamiento del .
s - 20 minutos.
= proceso de recaudacion.

Fuente: Informes estadisticos del comportamiento de la recaudacién en telefonia publica

Los resultados mostraron la eficiencia econdmica del proceso para los eventos
generados, consolidaron los tiempos minimos, maximos, medios y totales de
procesamiento. Estos mismos resultados fueron obtenidos para cada una de las

actividades del proceso.
Nivel 3 - Analisis de recursos.

Este nivel proporciono una prediccion de cOmo se ejecutaria el proceso en la vida real

y con diferentes tipos de recursos, e incluyo la definicion de los roles, cuantos estan
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disponibles y dénde se utilizaron; adicional a los datos que se introdujeron en el analisis

de tiempo.

La Tabla 6 representa valores reales que tienen en cuenta los recursos necesarios y

sus costos, para realizar las tareas y los subprocesos dentro del proceso de

recaudacion de estaciones publicas. La simulacion en BizAgi BPMN mostré la

utilizaciéon de los recursos y posibles atrasos en el proceso; como reserva de la

eficiencia econdmica del proceso de recaudacion.

Tabla 6. Recursos utilizados en el proceso de recaudacion.

Costo
Recursos Costo
por hora
Jefe de brigada o ) ]
) Salario basico $ 880.00 MN. Tarifa horaria $ 4.61. $4.61
contadora de efectivo.
Unidad de procesamiento | Una PC consume aproximadamente 0.4 kw en 8 horas de $0.01
(PC). trabajo. El valor del kw en Guantanamo es de $ 0.23 MN. '
Especialista comercial. Salario basico $1633.00 MN. Tarifa horaria $ 8.56. $8.56
Jefe de brigada de los
reparadores — | Salario béasico $1297.00 MN. Tarifa horaria $ 6.80. $6.80
recaudadores.
Reparadores - i ) ) )
Salario basico $ 961.00 MN. Tarifa horaria $ 5.04. $5.04
recaudadores.
Contadoras de efectivos. | Salario basico $ 806.00 MN. Tarifa horaria $ 4.22. $4.22
Vehiculos. indice promedio de consumo 11.5 %. $0.05
Un paquete de sellos que contiene 1000 sellos tiene un valor
Sellos para alcancias. de $ 286.41 MN, por lo que cada sello vale $ 0.29 MN. EI | $0.28
promedio de recogida es de 50 sellos a utilizar.
. Costo $ 1.00 USD. Promedio de km a recorrer 90, para un
Combustible. ) i $8.00
consumo de 8 Its de combustible aproximadamente.
Total del costo por hora | $37.57

Fuente: Estados financieros de la Division Territorial Guantanamo periodo 2015 — 2020.
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Los resultados fueron similares al andlisis de tiempo. Ademas, se presento el tiempo

ocupado o libre para cada recurso.
Nivel 4 - Andlisis de Calendarios.

Este nivel incluy6 la informacion de calendarios que reflejo la eficiencia de los procesos
en periodos de tiempo dinAmicos, como son turnos, horarios de dias o semanas.
BPMN 2.0.2 BizAgi, por defecto, trae un calendario que funciona 24/7; si no se define

un calendario especifico asume que los recursos estan siempre disponibles.

La simulacion BPMN 2.0.2 BizAgi permitié crear varios escenarios para el modelo del
proceso, con el objetivo de analizar distintas combinaciones de datos y observar los
posibles resultados, los escenarios fueron independientes entre si, desde la definicion

general de los escenarios hasta los datos incluidos.

Para esta investigacion se simularon dos escenarios, uno como lo establecia la
instruccion vigente y otro con la propuesta de esta investigacion, sobre la base de la

variable porciento de llenado de alcancia (Tabla 7).

Tabla 7 Frecuencia de ejecucion del proceso de recaudacion.
Ciclo de Cantidad de Cantidad

recaudacion recaudadores de hora

Escenarios

Escenario 1: Ciclo de recaudacién de estaciones De lunes a

. i ) y ) 2 4 horas.
publicas, segun establece la instruccion 2 del 2011. viernes.
Escenario 2: Ciclo de recaudacién por el porciento
i ) Dos veces a la
de llenado de las alcancias monederas segun esta 1 4 horas.

_ L semana.
propuesta de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
Etapa de optimizacién del proceso de recaudacion.

Con la integracion de los resultados de la etapa de monitorizacion se definié un plan
de optimizacién del proceso que logré la mejora continua y el cumplimiento de la

estrategia empresarial definida.

Se realiz6 una comparacion entre dos posibles escenarios de recaudacion, para ello

se utilizé la variable ciclo de recaudacion.
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Escenario 1.

Recaudacion los 5 dias de la semana por el ciclo de recaudacion segun la instruccion

vigente.
Escenario 2.

Recaudacion 2 dias a la semana y por el porciento de llenado en hucha de las
estaciones publicas. Hay que tener en cuenta que en este escenario se utilizo el
subproceso de seleccidon para asegurar que los teléfonos a recaudar tuvieran el

porciento de llenado deseado.

Lo anterior fue comprobado que era coincidente también en caso de ser un proveedor
externo, debido a que el flujo del proceso es el mismo, solo que se desconoce los

subprocesos que ejecuta el proveedor (figura 10).
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¥ aseguramiento recaudacion

a
B findela
racaudacién

cancelacion

de ingresos
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proceso, caiidad

¥ 3assguramisnto
de ingresos

Sub process
Aceptads
= del centro de
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Lrvicio para erificar datos
inicio de de la orden

recaudacion (= )E=taciones

piibbcas Unidad de
proceso, calidad
y aseguramiento
de ingresos

Averiadas

Unidad de cobro y recaudacion

|
|
| U proceso
I
1

v,
para %ﬁmciun es

seleccién de publicas

=
|
I
|
! Einforme dsl
| total de
L estacionsas
piiblicas averia
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N
|
|
T

solicitud solicitud I slocitud
|
5

Q_____

externo

Proveedor de servicio

Figura 10. Modelacion Proveedor Externo.  Fuente: BizAgi
2.2.3. Documentacion del proceso de recaudacion

La eleccién de la herramienta BPMN BizAgi permitié realizar diagramas y documentar
los subprocesos del proceso de recaudacion en forma rapida y facil. Este modelador
del proceso permitio representar de forma esquematica todas las actividades y
decisiones que se tomaron en el proceso de recaudacion. Edité los croquis destinados
a representar de forma grafica conceptos, problemas o subprocesos de diversa indole;

lo que proporciond varios tipos de conectores y cajas de distintos colores para
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identificar modelos de relacion entre los conceptos. Una vez dibujados los mapas
conceptuales los exportd facilmente en archivos de imagen PNG, JPG y BMP, o en
ficheros Word o PDF. Esta documentacion se insertd en el sistema de control interno

de la Empresa en el componente informatizacion y control.
2.2.4. Resultado del proceso de recaudacion

El analisis de datos estadisticos del proceso de recaudacion permitié interpretar los
datos numéricos de que se disponia, con el objetivo de tomar las decisiones mas
eficaces en la recaudacion. De hecho, la Direccion Territorial Guantanamo ETECSA
tomé decisiones mas rapidas al basarse en este andlisis de datos. Esto significé que
la estadistica que ofreci6 el modelo fue una herramienta muy potente para la
interpretacion de salidas del proceso. Por ello, los directivos basaron sus decisiones
en esta estadistica de datos que ofreci6 BPMN 2.0.2 Bizagi.

Paso 4. Conocer si se estan alcanzando los objetivos fijados.

El subproceso partid del analisis de los datos obtenidos del servidor de gestidon de
telefonia publica (Tabla 8) y determind tres posibles salidas: EP averias, EP a reubicar
y EP a recaudar.

Tabla 8: Base datos servidor Gestion.

Na Direccis Ublcacis Municlol Cant._ | % Averi Ultima Tiempo Ultimo
timero ireccion icacion unicipio |y das | IN0TeSOS || 1o o Averias | U | interrupcion | Trafico

r

21499988 |(CORREO CAIMANERA PARED DEL CORREQO Gtmo 705 23315 67.77 17-may-20
F

21499987 |CTC CAIMANERA PARED DE LACTC Gtmo 158 3565 15.01 17-may-20
F

CORREO ENTRE .

21499985 CARRETERA Y CARRIL EL GREMIO Caimanera 118 228 1.3 17-may-20
F

21499983 |5TAY 1RA POLICLINICO LUIS RAMIREZ|Gtmo 447 108.5 4310 17-may-20
F

21499980 |[EMPRESA ELECTRICA EMPRESA ELECTRICA Gtmo 339 841 3268 05-may-20
F

ENTRADA A LA DERECHA ]
21499971 |RAPIDITO CAIMANERA ENRAPIDO Caimanera 85 43.05 8.50 16-may-20
1RAENTRE MARTIY GUIRA . MICROTEL

21499970 EDIFICIO 7 PASC DE ESCALERA 1 Caimanera 426 91 40.25 EFONO 17 17-may-20

21391142 |PRISION DE MUJERES LOBBY Gtmo 221 67.15 2073 17-may-20
b

21391123 |CARRETERA A JAMAICA DIVEP. 1ER PISO Gtmo EETRASO
r

MUEBLES IMPERIO.

21391106 |CARRETERA A JAMAICA ENTRADA Gtmo 322 54.85 29.34 16-may-20
r

21388144 |16 NORTEE/6Y 7 OESTE |POSTE DOBLE Gtmo 642 237 63.77 17-may-20

Fuente: QPSETEM Sistema de gestidn de la telefonia publica.
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La salida de EP averiadas se determiné del analisis de los campos averias y ultimo
trafico, reflejando que el teléfono no era posible recaudarlo porque se encontraba

averiado y habria un gasto de recursos innecesario al intentarlo.

En la salida de EP a reubicar se analizaron los campos porciento de llenado, averias
y ultimo trafico. Esto sugirié que, si el teléfono no estaba roto, su llenado de alcancia
era bajo, por tanto, las llamadas se realizaron en intervalos largos de tiempo, por lo
que no era necesario el servicio en dicho lugar, sirvi6 de base para alertar al

departamento comercial del comportamiento del mercado.

La salida de EP a recaudar, analiz6 los campos porciento de llenado, averia, ubicacion
y direccién para la toma de decisiones. Esta salida determind recaudar sobre los
criterios porciento de llenado o area determinada, que dependian de la crisis en
cuestion: combustible, sellos, llaves, tiempo para otras tareas e ingresos.

La herramienta permitié conocer cuanto efectivo iba a recaudarse en este proceso, lo
gue dio una idea de cémo se comportaria el cumplimiento del objetivo, ademas localiza
los teléfonos a recaudar, el proceso a través de una puerta de tipo inclusiva divergente,
que se utilizé para activar uno o dos caminos en dependencia de los datos del sistema,
procesé el informe sobre estaciones publicas averiadas; a la vez que ejecutd el

subproceso cuarto de conteo, con las publicas a recaudar.

Los reportes generados con BPMN 2.0.2 Bizagi mostraron reduccion de los tiempos
de procesamiento y de trabajo de los colaboradores, o que a su vez permitié
implementar cambios ya verificados en el proceso. Eliminé pérdidas de tiempo y
reclamos futuros, como una de las reservas internas de eficiencia econémica que

emerge de la organizacion del proceso.

Finalmente, los beneficios que brindé BPMN 2.0.2 Bizagi son vitales para el desarrollo
del proceso, por lo que resultd determinante establecer, de manera correcta, las

actividades y sus caracteristicas lo que mantuvo un seguimiento al proceso.

Al realizar la simulacion se compararon los dos escenarios y se obtuvieron los

resultados que muestra la tabla 9.
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Tabla 9. Resultado del analisis de los recursos.

Universidad de

]
]
E Guantanamo

N Costo
) Costo fijo o Costo
Recursos Escenarios Uso unitario
total (MN) total (MN)
total (MN)
Jefe de brigada contadora de o y
) Escenario ciclo de recaudacion. | 24.69% | $5900.80| $4098.01| $9998.81
efectivo.
Jefe de brigada contadora de .
) Escenario actual. 26.59% 6785.92 4412.27| 11198.19
efectivo.
Unidad de procesamiento (PC). | Escenario ciclo de recaudacion. | 15.46% 22.72 6.12 28.8426
Unidad de procesamiento (PC). | Escenario actual. 15.51% 23.36 6.14 29.50
Jefe de brigada de los o y
Escenario ciclo de recaudacion. | 38.43% 4352 9407.80 | 13759.80
reparadores — recaudadores.
Jefe de brigada de los )
Escenario actual. 46.64% 5494.40 11417.26 | 16911.66
reparadores — recaudadores.
Reparadores — recaudadores. Escenario ciclo de recaudacion. | 1.85% 927.36 669.61 1596.97
Reparadores — recaudadores. Escenario actual. 1.99% 1008.00 723.03 1731.03
Contadoras de efectivos. Escenario ciclo de recaudacion. | 1.96% 708.96 596.11 1305.07
Contadoras de efectivos. Escenario actual. 2.00% 708.96 606.75 1315.71
Sellos para alcancias. Escenario ciclo de recaudacion. | 39.24% 300.30 649.77 950.07
Sellos para alcancias. Escenario actual. 39.94% 300.30 661.41 961.71
Combustible. Escenario ciclo de recaudacion. | 0.31% 184.00 66.43 250.43
Combustible. Escenario actual. 0.33% 200.00 71.73 271.73
Total del escenario 1 (segln Instruccién vigente) $14520.94 | $17898.62 | $32419.56
Total del escenario 2 (segun propuesta de investigacion) 12396.14 15493.87 | 27890.01

Fuente: Aplicacidn BPMN, BizAgi.

La tabla anterior mostré que al bajar el ciclo de recaudacion los recursos a consumir

disminuyeron; pero al aplicar correctamente el subproceso de seleccion, los ingresos

por concepto de recaudacion aumentaron, lo que permitié alcanzar la eficiencia

econdémica esperada y valido la hipétesis formulada en esta investigacion.

El subproceso de seleccion se nutrié de los datos del sistema de gestion QPSETM,

que permitid obtener el porciento de llenado que tienen las alcancias de los teléfonos

publicos, el cual era uno de los parametros fundamentales estudiados en la

investigacion para el andlisis de seleccion de las publicas a recaudar; tal como muestra

la Tabla 10.
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Tabla 10. Datos del sistema de gestion.

B Localizacion Bzona B sumBd inGResosEd % LenaDo B

identificatﬂ numero_ﬂ Direccion
3820001058 21327038 2 OESTEY NARCISO LOPEZ ~ CONSULTORIO GTZONA3 730 195,35 69,32797402

3820001654 21327054  LUZ CABALLEROYEL3SUR  FARMACIA GTZONA2 736 149,7  67,87732201
3820001214 2135505/ HOSPITALPROVINCIAL  4talZQUIERDARECEPCICGT ZONA_1 707 146,5 67,38430219
3820000905 21355042 8 OESTEE/4Y6SUR HOSPITALINFANTIL.PASGT_ZONA_2 691 22735 66,21276194

3820001773 21384029  CARLOS MANUEL ENTRE 7Y ¢PORTAL GT_ZONA 4 701 2116 66,20390951
3820001805 21327073 CUARTELY AGUILERA CARNICERIA GT ZONA3 687 163,35  64,26049887
3820001148 21328593  MAXIMO GOMEZ Y EL 2 NOR BODEGA GT_ZONA3 682 159,55 63,17531719

3820001003 21327044 8 OESTEE/PINTOY LA AVEN TALLER DELPODER POPUGT_ZONA 2 658 180,05  62,73704831

3820001827 21328583  CALLE2ENTRE3Y5. RPTO D. PARED ALMACEN GT ZONA 1 667 1825 62,51067944
Fuente: QPSETEM Sistema de gestidn de la telefonia publica.

Con esta informacidén se comenzo6 a recaudar dos veces a la semana los teléfonos por
encima del 50% de llenado de alcancia, luego se afadieron a la informacién los
reportes del servidor de recaudacion, junto con los reportes del sistema QPSETM,; los
cuales ofrecieron informacion sobre averias, Ultima recaudacion, ultimo trafico y dieron
una orientacién geografica de los teléfonos, es decir, sobre la eficiencia de cada

teléfono publico de ahi que se pudo reorientar la ubicaciéon de estos. (Tabla 11).

Tabla 11 Recaudacién semanal.

Estadﬂ Estacﬂ Averﬂ szﬂ Tlemﬂ Ultima Intﬂ Ultima Recﬂ Dlaﬂ ULTIMO TRAS

3/4 15/05/2019  12/06/2019 27/06/2019
3/4 25/06/2019  12/06/2019 15  27/06/2019
20/06/2019  14/06/2019 13  27/06/2019
21/03/2019  12/06/2019 15  27/06/2019
3/4 04/05/2019 06/06/2019 21  27/06/2019
22/03/2019 04/06/2019 23  27/06/2019
25/03/2019 04/06/2019 23  27/06/2019
21/02/2019  21/05/2019 37  27/06/2019
04/06/2019  16/05/2019 42  27/06/2019

Fuente: QPSETEM Sistema de gestion de la telefonia piblica.

En el 2020 se comenz6 a emplear este método para la seleccion de teléfonos a
recaudar. La Tabla 12 muestra la efectividad de las recaudaciones, al recoger
solamente las alcancias que aportaban cifras significativas a los ingresos, con

disminucioén sustancial del consumo de recursos.
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Tabla 12. Comportamiento de las alcancias recaudadas.

Centro de Recaudacion <25% 25><50% 50><75% 75><100%  Total Ing/Recaud Mes
Recaudaciones 19 37 86 26 168
GUANTANAMO 171,16 $ Enero
Ingreso/EP| 34,78 $| 105,28 $| 204,47 $| 254,40 $| 28.755,05 $
i Recaudaciones 24 40 82 21 167
CC Guantdnamo 166,37 $| Febrero
Ingreso/EP 37.61 101.81 203.02 272.07 27092.6
Recaudaciones 24 20 69 26 139
GUANTANAMO 165,82 $| Marzo
Ingreso/EP 47,91 $| 111,11 ¢$| 190,29 ¢ 251,83 $| 23.049,45 $
Recaudaciones 0 8 83 38 129 .
GUANTANAMO 205,42 $ Abril
- Ingreso/EP 148,26 $| 184,68 $| 262,77 $| 26.499,55 $
Recaudaciones 3 6 108 21 138
GUANTANAMO 195,28 $ Mayo
- Ingreso/EP| 45,80 $| 139,43 $| 186,18 $| 279,43 $| 26.949,15 $
Recaudaciones 2 1 85 32 120 .
GUANTANAMO 206,33 $ Junio
- Ingreso/EP| 30,35 ¢$| 135,50 $| 195,53 $| 248,23 $| 24.759,90 $

Fuente: QPSETEM Sistema de gestion de la telefonia publica.

Con el andlisis y la combinacion de los datos obtenidos se logré una mejor dimension
productiva, la cual se entendié como la relacion existente de entregables, sean estos,
tangibles o intangibles, frente a la cantidad y calidad de los insumos utilizados en el
proceso de recaudacion, en un tiempo determinado; al ser estos insumos, trabajo,
sellos, combustible y tecnologia que, en términos administrativos, se categorizaron
como recursos fisicos, tecnolégicos y de talento humano.

Al seguir el analisis anterior se midieron indicadores de productividad tales como, el
andlisis de las variables porciento de llenado, ciclo de recaudacion, estaciones
publicas interrumpidas, entre otras; que midieron la participacion conjunta de los

factores del proceso.

Los resultados obtenidos aportaron una informacion valiosa para la organizacién, que
permitié realizar un primer analisis tal y como se definieron en los objetivos de esta
investigacion. Logro identificar posibles desviaciones e ineficiencias en el proceso,
mostré la repercusion que tenian las actividades que lo componian y evidencié cuales

de estas eran innecesarias; lo que ofrecié nuevas dimensiones del mismo.

Para entender el proceso fue importante observar todas las posibles dimensiones que
describian rasgos especificos en su disefio; dichas dimensiones se clasificaron en
estructurales y contextuales, las cuales llevadas adecuadamente dieron como

resultado el logro de los objetivos de la investigacion.
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Al entender los cambios y tendencias que se originaron en los escenarios del proceso
de recaudacion de la simulacién en BizAgi, se tuvieron mayores posibilidades de
gestionar la eficiencia, es decir, una vez comprendidos los cambios y tendencias que
se originaban en el entorno, el reto era desarrollar la capacidad de gestidn y creatividad
para ubicarse en el camino del éxito y a la sostenibilidad de la eficiencia econémica

apoyada en la organizacion de los procesos.
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2.3. Conclusiones capitulo Il

1.

El modelo de procesos BPMN permiti6 una mejor organizacion de personas,
procesos y tecnologia, al reducir el ciclo de errores administrativos con la
implementacion automatica del proceso; redujo el tiempo de repuesta y aumento la

calidad y eficiencia aplicada al proceso de recaudacion.

. La propuesta permitio la construccion y aplicacion, simulada en BizAgi, de cuadros

de control en la toma de decisiones para la seleccion de teléfonos publicos a

recaudar y monitoreo del proceso.

. Ademés, permiti6 en el proceso de recaudacion al colectarse solo los teléfonos

publicos con alcancia por encima del 50% de llenado, con los siguientes beneficios.

e Se recaudaron un promedio de 182 teléfonos publicos mensuales. Antes eran
300 teléfonos publicos procesados, lo que favorecio la disminucion del consumo

de recursos.

e Lasrecaudaciones se realizaron 2 veces a la semana mientras que anteriormente
se hacian 5 veces, lo que optimizo el tiempo y ofrecié margen para realizar otras

labores.

e Los ingresos por recaudacion aumentaron de $107.00 MN a $185.00 MN, como
promedio por teléfonos publicos, lo que garantizé una mayor efectividad en el

proceso.

. Se descubrieron averias que no se reportaban por el sistema de gestion, ademas

de censar los teléfonos publicos con posibles reubicaciones por bajo trafico y se
comenzo a visualizar un mejor comportamiento del indicador de calidad de telefonia

publica lo que redund6 en una mejora de la eficiencia en la recaudacion.

. El disefio fue concebido sobre los mas modernos sistemas para la gestion por

procesos.
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CONCLUSIONES GENERALES

La funcién organizacion en los marcos del ciclo directivo y su influencia en la
eficiencia econémica, adquiere una elevada y progresiva connotacion universal,
ademas, constituye un eslabon clave para el éxito del desarrollo organizacional
y determina la necesidad de herramientas y competencias gerenciales para

empresarios y académicos.

El diagndstico inicial de la investigacion revela que el “instrumental
metodoldgico” disponible valora fundamentalmente la funcion organizacion
aislada de su impacto econémico organizacional, o que hace insuficiente su
tratamiento metodolégico asociado a la eficiencia econdmica; que dificulta y
hace menos robustos los procesos organizativos asociados a la salud

econdémica empresariales.

Las telecomunicaciones en Cuba tienen un ambicioso programa de desarrollo
tecnoldgico, que incluye la modernizacion y adquisicion de tecnologias, pero se
dificulta la organizacion de sus procesos con incidencia en el control de los

recursos y la eficiencia econémica.

La utilizacion herramienta gerencial BPMN para definir la reingenieria proceso
de recaudacion de alcancia en los teléfonos publicos de la Divisién Territorial
ETECSA Guantadnamo permiti6 mejorar los niveles deseados de eficiencia
econémica que emergen de las reservas internas derivadas de los factores

organizativos.

La aplicacion la herramienta gerencial Notacién de Modelado de Procesos de
Negocio, demuestra su conveniencia como herramienta metodolégica para la
propuesta de reingenieria; su capacidad de anticipacion temporal, su
flexibilidad, su amplitud y profundidad, y su consistencia légica junto a
beneficios tangibles e intangibles, validan la hipdtesis general de la

investigacion.
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RECOMENDACIONES

1. Divulgar estos resultados investigativos para su incorporacion progresiva para
la implantacién de los sistemas al proyecto soporte al negocio (BSS) y a las
operaciones (OSS) en ETECSA S.A.

2. Se recomienda la implementacion de la propuesta y su utilizacion en la
ensefianza de las ciencias administrativas de grado y posgrado y su difusion en

otros procesos empresariales.
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ANEXO Il Importancia de la Telefonia publica.
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con lo planificado

Area Objetivo | Objetivo
resultados | Estratégico Anual Criterios de medida Aporte de la Telefonia Publica.
claves 2020 2020
1.1.1.1. — Se cumplen los indicadores Los ingresos por telefonia publica ocupan el segundo
11 111 Econémicos — Financieros del Plan. en aporte en el plan econémico de la provincia con el
: T 17 % del total, después de la telefonia basica con un
57 %.
1.2.1.1. — Cumplimiento al cierre del Densidad de teléfonos publicos por cada 1000
afo el 100 % de las metas de Habitantes 5.45 %
12 121 desarrollo fijada§ - . '
ARC 1 ' o 1.2.1.2. — Cumplidas las metas de Promedio diario de estaciones publicas
' calidad de los servicios previstas para interrumpidas 4.5 %
el afio.
1.3.1.1 implementacion del sistema de Este trabajo servira de base para su implementacion.
soporte al negocio (BSS) de acuerdo
13 131 con lo planificado para el afio.

' o 1.3.1.3 cumplidas al 100% las acciones | Dentro del sistema de gestién de queja (AVILA Pro2)
del programa empresarial para la la telefonia publica destaca en la necesidad del
atencion de los clientes. servicio en varios consejos populares.
2.1.1.1. — Cumplido el 100% del plan de | Realizamos programas de radio y charlas en los

ARC 2. 2.1 211 acciones de comunicacién de acuerdo barrios debates.
con la nueva estrategia empresarial.
3.1.1.1.- Se logra el redisefio y Este trabajo servira de base para su implementacion.
optimizacidn de los procesos del
3.1.1 . L
negocio para un entorno digital de
ARC 3 31 acuerdo con lo planificado.
' ' Cumplido al 100% el plan de Este trabajo servira de base para su implementacion.
implementacién de la primera fase del
3.1.2 . >
sistema de soporte a la Operacion
(0SS)
5.3.1.2 Implementar el sistema de Gestion integra, eficiente y eficaz del proceso de
ARC 5. 5.3 5.3.1 informacion empresarial de acuerdo recaudacion.
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ANEXO Ill Funcién de la telefonia publica en situaciones excepcionales.

Eventos Medidas en la Telefonia publica

e Consta de 4 fases para la telefonia puablica, (Informativa, alerta, alarma y recuperacion)
Eventos meteoroldgicos en la recuperativa se dispone de la instalacion de teléfonos publicos en los centros de

evacuacion y otros de interés del consejo de defensa con una tarifa gratis por 3 minutos.

e Se aplicé método similar en el accidente aéreo del 18 de mayo del 2018, se regulan
Catastrofes medidas a la telefonia publica en el area del hospital donde se atendieron los pasajeros

de dicho vuelo.

e Fortalecimiento de los centros de aislamiento con servicios publicos.
Pandemia COVID - 19

e Recarga de tarjetas propia por plataforma transfer movil.
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ANEXO |V Carta adjuntada de la presidente ejecutiva de ETECSA.

% ETECSA

EMPRESA DE TEL ECOMUNICACIONES DE CUBA S.A.
Presidente Ejecation

La Habana, 24 de marzo de 2021
“Afo 63 de la Revolucién"

Cuadros y trabajadores de la Division La Habana, Divisiones Territoriales y Areas
Especiales 5y 6.

Asunto: Sobre el proceso de la alineacién territorial del cambio organizativo en su segunda
etapa.

Comparieros:

Nuestra empresa ha venido desarrollando el proceso de actualizaciéon de su modelo de
negocios, como parte del soporte al proegrama de informatizacion de la sociedad que lleva a
cabo el pais, en un entorno de convergencia comercial y tecnolégica.

Debido a la dificil situacién epidemiolégica provocada por la pandemia fue necesario postergar
el proceso de alineacion territorial previsto inicialmente para el mes de abril de 2020. Durante
este periodo, logramos cumplir todos nuestros compromisos con el pais y obtener buenos
resultados econdmicos, pero se evidencié la necesidad de concluir el cambio organizativo en
Su segunda etapa, en todas las estructuras de la Empresa.

Por la importancia que tiene la alineacién de los procesos, se decidid que el 15 de marzo del
presente afo, comenzara el proceso en las unidades organizativas, el cual debe concluir con la
puesta en vigor de la nueva estructura el préximo primero de junio de 2021.

Como premisa, ningln trabajador quedara disponible sin reubicaciéon. En cada analisis debe
primar la evaluacion de los resultados de trabajo y las competencias laborales para garantizar
que todos los abarcados en el proceso, sean ubicados segun sus competencias demostradas y
potenciales. donde mas aporten.

Estamos conscientes de que sera un proceso complejo, por el escenario hostil que persiste en
la mayoria de los territorios por la permanencia de la COVID — 19, no obstante, todos los
cuadros y trabajadores encargados del aseguramiento del proceso, deben prestar toda la
atencion para garantizar que persista la organizaciéon, la transparencia, la justeza y el
profesionalismo, desde la comunicacién, la preparacién de documentos y el funcionamiento de
las Comisiones de Cuadros y Comité de Expertos.

Estamos seguros que la alineacion territorial, nos permitird cumplir nuestros compromisos y

desarrollo estratégico con mayor organizacion y que la nueva estructura garantizara que todos
nuestros colectivos laboren en un entorno mas arménico.

Fraternalmente, N \

MsC. Mayra Arevich Marin /]

Centro de Negocio Mirar-Edificio Bejing, Piso 5. Calle 3er entro 76 y78, CF 11300 Playa, Ciudad de i Habans, Cuba
tscrta an el Regsiro Mercants Central del Miisteno de Jussicia de 13 Repdbica de Cuba Tomo B-Folo 043.047 dal 28-6-64 del Libro de Empresas Mutas
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ANEXO V Diagrama de Ishikawa
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