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RESUMEN Y PALABRAS CLAVES

En la actualidad las organizaciones estan compitiendo en un entorno muy diferente al que se
encontraban hace algunos afos atras. Para sobrevivir y prosperar en este contexto deben centrarse
en la calidad, en la eficiencia y en la velocidad de los procesos de negocios orientados a la creacion

de valor, requiriendo capacidad de respuesta y adaptacién como nunca se habia planteado.

Se ha detectado una tendencia hacia la adopcidn de los principios que sustentan el modelo de Lean
Six Sigma para responder a estas inquietudes. En este trabajo se propone realizar un diagnéstico de
su aplicacion en procesos administrativos de la Facultad de Ciencias Economicas y de
Administracion de la Universidad de la Republica de Uruguay (en adelante FCEA) que se
corresponden con, la inscripcion de estudiantes en carreras de grado, formacion de cursos y
publicacién de resultados y compra directa de bienes y servicios, de modo de complementar y

contrastar la bibliografia y trabajos disponibles.

Se ha relevado informacion sobre las caracteristicas de los procesos definidos, mediante entrevistas
con actores clave de los mismos y con una experta en la metodologia a los efectos de realizar un
andlisis de las actividades, identificar desperdicios de recursos y areas de mejoray en consecuencia,
analizar posibles caminos a recorrer para la optimizacion de éstos.

Se detecto la existencia de ciertos desperdicios en los procesos seleccionados, que ocasionan
problemas en el desarrollo normal de los mismos. Estos desperdicios no son de caracter estructural

y existen posibles caminos de accion para su mejora.

Se concluy6, que si bien Lean Six Sigma es una alternativa valida, promisoria y eficaz para
optimizar los procesos, existen consideraciones especiales inherentes a las caracteristicas de la
actividad publica educativa, asi como especificas de la institucion para el disefio e implementacion

de un proceso de adopcion de esta metodologia.

Palabras clave: diagnostico, Lean Six Sigma, procesos, valor agregado, desperdicio.
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion académica se basa en el estudio de la metodologia Lean Six
Sigma y del diagnostico del estado actual de los procesos de inscripcion de estudiantes en carreras
de grado, formacién de cursos y publicacion de resultados y compra directa de bienes y servicios

de la FCEA. Los mismos fueron seleccionados en funcion del interés del equipo de tesistas.

Segun Socconini y Reato (2019) Lean Six Sigma es un sistema de gestion solido e integrado en
toda la organizacion que permite aumentar la velocidad, calidad y conseguir que cualquier proceso

sea mas &gil, productivo y rentable.

Ante la existencia de trabajos de esta metodologia a nivel tedrico, o de aplicacién general, al equipo
le parecio pertinente complementarlo, realizando un estudio de aplicacion especifica en una
institucion educativa de Uruguay y analizar las consideraciones especiales inherentes a la misma,
para asi poder comparar la teoria con la practica, generando conclusiones y aprendizajes, tanto

desde el punto de vista de los resultados, beneficios y desafios.

Se eligié FCEA debido a que se trata de una de las facultades con mayor poblacion estudiantil del
pais y que dicta entre otros cursos, aspectos de administracion y gestion, por lo que era de interés
ver y analizar sus procesos y como pueden ser optimizados, asi como analizar los impactos y

consideraciones para un proceso de implementacion exitosa, en caso de corresponder.

Es una institucion en constante crecimiento y donde se hace imprescindible que los procesos se
adapten a las nuevas tecnologias, nuevas demandas de los grupos de interés y nuevas realidades

sociales de forma de alinearse y contribuir con su proposito.

De acuerdo con la metodologia Lean Six Sigma todo proceso presenta desperdicios (actividades
que no agregan valor ni son necesarias), y por tanto son pasibles de optimizacion. Vinculado a esto,
en el presente trabajo se analizaran tres procesos de soporte, los cuales se entiende son relevantes
para el core bussiness de la institucidén que es la prestacion de un servicio de calidad y al alcance

de todos.



El trabajo comienza con una aproximacion al estudio del conocimiento tedrico que actualmente
esta disponible y los antecedentes (capitulo 2), luego presenta a la institucién con una descripcion
general de la misma y sus procesos (capitulo 3), y con base a los objetivos, planteamiento del
problema, y las hipotesis a contrastar, se formularon entrevistas con los lideres de los procesos
seleccionados, para obtener las diferentes visiones sobre el tema en cuestion, y conocer el estado
actual de los procesos y la realidad de la institucion. Se realizé un analisis de resultados obtenidos
(capitulo 4), se abordaron las principales conclusiones arribadas de los mismos (capitulo 5) y se
formularon recomendaciones de mejora para abordar el tratamiento de los desperdicios

identificados a nivel de los procesos analizados (capitulo 6).

Se analiz6 dicha informacion con el objetivo de realizar un diagnéstico de la situacion actual
identificando las causas que generan desperdicios en los referidos procesos, mediante la
recoleccion de datos relevantes y su andlisis, con la aplicacion de la metodologia Lean Six Sigma,

realizando recomendaciones y sugerencias derivadas del analisis.
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2. MARCO TEORICO Y ANTECEDENTES

2.1. ANTECEDENTES

Si se observa la evolucion del management contemporaneo se pueden identificar claramente cuatro
eras con caracteristicas diferentes, una anterior a la revolucion industrial, donde existia un escaso
desarrollo de la administracion dado un trabajo personalizado y de produccion artesanal. Luego,
con el avenimiento de procesos industriales se hizo énfasis en una administracion ejecutiva con
foco en el proceso donde surgen practicas como las estandarizaciones, disefios de puestos por
habilidades y destrezas para el logro de eficiencias en la relacion producto - insumo y reduccion de

variabilidades.

Consolidado el sistema industrial, se avanzo hacia una administracion por objetivos que promovia
la experticia (hacia inicios de 1900 se consolidaban practicas como la reingenieria de procesos y
nuevas metodologias, entre ellas el Lean Six Sigma, que buscaban un analisis consciente e integral
de los procesos para enfocarse en las actividades que agregan valor para los grupos de interés). La
actualidad se encuentra en una transicion desde una consolidacion de la administracion por
objetivos hacia una administracién integral con una mirada mas globalizada caracterizada por
organizaciones empaticas e integrantes de redes, con una mirada en el capital humano, liderazgo y

construccion de comunidades (UKEssays, 2018).

Lean Six Sigma es uno de los temas contemporaneos esenciales en la formacion de administracion
de operaciones, donde indudablemente cualquier contenido bibliogréafico actual deberd hacer
referencia a esta metodologia, relativamente reciente en términos historicos, pero con importantes
contribuciones a la construccion de una perspectiva de optimizacion y andlisis de procesos
(Trujillo, 2012).

Vale la pena considerar la diferencia entre la metodologia Lean Six Sigma y los métodos utilizando
un paralelo de las ciencias sociales. Creswell y Plano Clark (2018) afirmaron que la metodologia
Ilevaba "supuestos filoséficos que guian la direccion de la coleccion y el analisis™, mientras que el
método se centrd en hacer el trabajo, siguiendo los pasos de investigacion apropiados sobre un

""Unico estudio o conjunto de estudios”.
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Se puede desarrollar una comprension similar de Lean Six Sigma donde la metodologia lleva los
supuestos filos6ficos que guian la mejora, mientras que los métodos son las herramientas utilizadas

en un proyecto de mejora particular o una serie de proyectos.

Esta metodologia tiene sus principales origenes en Japon hacia 1950, que, en medio de violentas
protestas sindicales en la posguerra, y en un contexto de altisima inflacién y caos generalizado, el
gobierno, empresas y sindicatos se pusieron de acuerdo para trabajar juntos en el aumento de la

productividad.

Al mejorar la productividad de un sector no se despide a nadie, si hay desperdicio de potencial o
talento en un area luego de haber trabajado para mejorarla, se entrena a la persona para aprovecharla
en otro puesto. Esto implicd que las empresas se pudieran capitalizar y fortalecer, invertir en
tecnologias, y los trabajadores gozar de mejores estandares de vida y calidad en sus condiciones

laborales.

Ese acuerdo tripartito para el aumento de la productividad hizo posible, no solo la recuperacion de
un pais que quedo destruido, sino que con el correr de los afios, Japon devino en convertirse en una
de las cinco economias lideres a nivel mundial, con el consiguiente beneficio a nivel de sus

ciudadanos.

En este escenario, el modelo de gestion de Lean Management comenzé a delinearse durante esos
afios en la empresa Toyota (Japon), intentando responder una necesidad especifica en un contexto

particular: como hacer para producir automoéviles de forma competitiva (Ross, 2019).

Toyota se propuso colocar su organizacién a la altura de la industria automotriz estadounidense,
para lo cual debia elevar drasticamente los niveles de productividad y desarrollar un sistema de

fabricacion significativamente mas eficiente.

Las condiciones del mercado eran completamente distintas a las de occidente, era necesario atender
a mercados mas pequefios en donde la variedad de vehiculos era superior, lo cual implicaba mayor

flexibilidad de produccion.

12



La disponibilidad de equipo y capital era limitada, pero la necesidad de cambio era inminente. En
este contexto, fueron gestados los principios del Sistema Toyota de Produccion (TPS), una forma

radicalmente diferente para fabricar vehiculos y partes.

Toyota redisefid completamente la forma de organizar y concebir la fabricacién, con lo que no solo
garantizd la supervivencia de la empresa, sino que concibi6 uno de los desarrollos méas

trascendentes en cuanto a modelos de produccién conocidos hasta el momento (Ross, 2019).

Se utilizaron estrategias como DMAIC (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar) y RCA
(Causa Raiz Andlisis), herramientas y técnicas que lograron identificar tres actividades sin valor
agregado, diecinueve defectos cruciales y posibles soluciones. La implementacion de las
soluciones propuestas ha dado como resultado una reduccion drastica de los procesos sin valor
agregado y la tasa de defectos en la linea de ensamblaje (Krishna Priya, Jayakumar y Suresh
Kumar, 2020).

Su aporte permitio elevar de manera extraordinaria la productividad en la industria automotriz
japonesa y, para la década del ochenta, la convirtié en un importante competidor en el mercado
mundial, atribuyendo al TPS como uno de los principales factores que permitié disminuir la
participacion del mercado de las empresas que hasta ese momento habian sido predominantes vy,

en consecuencia, obligandolas a redefinir sus estrategias globales (Sebastian Brau, 2018).

En occidente se intent6 desde una primera instancia, separar el modelo de la empresa donde habia
sido desarrollado y contextualizarlo al medio occidental, con lo que rapidamente se adopto el
nombre de produccién Just In Time (JIT). Resulta interesante observar que la década de los ochenta
del siglo pasado fue extraordinaria en cuanto al desarrollo de modelos de produccidn, posiblemente
no exista otra instancia en la historia de la gestion de produccion con tal magnitud de contribucion.
La Planeacion de los Requerimientos de Produccion (MRP 1), posteriormente la Administracion
de la Calidad Total (TQM), el Just in Time (JIT) y Teoria de Restricciones (TOC) entraron en
escena (Trujillo, 2012).
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Segun Trujillo, para aquel entonces no existia demasiada seguridad en que estas aproximaciones
fueran del todo acertadas, contribuyendo con el temor de los niveles gerenciales medios en que la
alta direccién decidiera embarcarse en el nuevo programa de mejora; el JIT encajaba perfecto bajo
esta concepcion. Las primeras aplicaciones se enfocaron basicamente en la utilizacion de las
técnicas que estaban detras del modelo, intentando desvincular el origen y haciendo referencia a
una metodologia de produccién. Esta aproximacion generé confusion, los términos crearon
desconcierto y en ocasiones desde la perspectiva empresarial, el JIT era entendido como el nuevo

programa de moda.

Fue necesario el transcurso del tiempo para lograr una compresion mas profunda de las bases y una
concepcion sistémica que mostraran como este nuevo enfoque habia llegado para revolucionar las

formas de fabricacion (Socconini, 2021).

Un evento clave en el desarrollo y la concepcion fundamental del modelo, sin duda fue la decisién
de Toyota de compartir su filosofia con el resto del mundo. Para inicios de los ochenta formalizaron
un joint venture con General Motors (GM) para crear New United Motor Manufacturing Inc
(NUMMI), con la intencion especifica de transmitir el modelo de Toyota a GM. Esto significd

compartir el reconocido sistema de produccion con su principal competidor global. (Liker 2021)

Como sostiene Liker, otra instancia significativa fue la creacion en los inicios de los afios hoventa
del centro de apoyo para proveedores de Toyota. El propésito fue transmitir a compafiias
estadounidenses de cualquier tipo de industria, un modelo de trabajo basado en este sistema de

produccion.

14



2.2. METODOLOGIA LEAN SIX SIGMA

No fue hasta la década del noventa cuando se popularizé el término Lean, para ese entonces las
ideas y principios que estaban detréas de TPS se habian difundido en las empresas estadounidenses,

mas precisamente mediante el JIT.

Este concepto fue expuesto por primera vez en la publicacion de la obra “La Méaquina que Cambio
al Mundo” (Womack, Jones y Ross 1991) y desde ese entonces ha estado en constante desarrollo
y adaptacion. Lean esta en constante evolucién, lo que implica que cualquier definicion solo

representaria una estatica del concepto valida en un momento determinado (Hines, 2022).

Se define como un modelo de organizacion y gestion del sistema de fabricacion (personas,
materiales, maquinas y métodos) que, a través de la mejora continua, persigue aumentar la calidad,
el servicio y la eficiencia, mediante la identificacién y eliminacion del desperdicio; entendiendo
como desperdicio todas aquellas actividades que no aportan valor y por las cuales el cliente no esta

dispuesto a pagar (Céspedes, 2022).

L. Pinto y F. Silva (2019) exponen lo que debe ser Lean: “un modelo de liderazgo y gestion auto
evolutivo, que motive a las personas a pensar y a resolver problemas creando valor. Lean thinking
es Lean si se proporciona una manera de hacer mas con menos. Con menos esfuerzo, menos equipo,
menos tiempo y hasta menos espacio; conforme se produzca lo que los clientes quieren, con cierta

calidad y en el momento exacto”.

Desde una perspectiva amplia, Lean parece ser un concepto bastante consistente que comprende la
identificacion y eliminacion de desperdicio a través de la mejora continua, haciendo fluir el
producto desde el cliente en busqueda de la perfeccién. Como modelo de gestion fuertemente
sistémico debe adaptarse al contexto. Debe acompafar los cambios que suceden en el entorno, en
el desarrollo tecnoldgico y la innovacidn; lo que debe permanecer es la esencia y los principios que

hay detrés en los cuales se sustenta el modelo.

Desde este enfoque, esta metodologia va mas alla de una forma de gestionar las operaciones; es

concebida como una filosofia en la forma de hacer las cosas; se trata de la busqueda de la excelencia

15



operacional y el desempefio superior en el largo plazo, como un arma estratégica para la

organizacion (Trujillo, 2012).

En cada empresa existen actividades, ya sean muy o poco visibles, que generan pérdida de dinero,
las cuales, de acuerdo con Womack (2018), son llamadas Muda (palabra japonesa que significa
desperdicio). Como explica el autor, el desperdicio es el mal de todo proceso en una empresa, ya
que involucra especificamente cualquier actividad humana que absorbe recursos, pero no crea valor
tales como errores que requieren re trabajo, articulos para produccion no requeridos que se
acumulan en inventarios, etapas dentro del proceso que no son necesarias, movimiento de
empleados y transportes de materia prima de un lugar a otro sin prop6sito; son algunos ejemplos

de actividades que causan gastos innecesarios a la empresa.

En la actualidad, a Lean se lo conoce bajo distintas concepciones como ser: Manufactura Esbelta,
Manufactura Agil, Produccion Ajustada, Produccién sin Excesos y Manufactura Magra (Lean

Manufacturing).

Actualmente Lean no se limita a la fabricacion de automdviles. Los conceptos y principios que
soportan el modelo pueden ser altamente beneficiosos para diversas industrias de bienes y
servicios, proporcionando una oportunidad notable a las empresas para mejorar la calidad, la
flexibilidad y la velocidad con que responden a los cambios del mercado, al mismo tiempo que

utilizan de forma més eficiente los recursos para hacerlo (Trujillo, 2012).

Lean define “valor” como aquello que se ofrece (bajo la forma de producto o servicio) al cliente y
que éste considera como importante. El valor apenas justifica el tiempo, el esfuerzo y la inversion
del cliente. De esta forma, tiene como pasos a seguir identificar las diferentes formas de

desperdicio, y delinear estrategias que busquen eliminarlos (L. Pinto, 2019).

En este contexto, otra metodologia paralela, pero con los mismos objetivos en el analisis y

optimizacion de procesos es Six Sigma, que, a diferencia de Lean, se centra en aumentar la calidad.
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Six Sigma se basa en el ciclo DMAIC: definir, medir, analizar, mejorar y controlar, y es utilizada
para optimizar los procesos existentes en una organizacion. Tiene como propdsito eliminar las

actividades que no agreguen valor a fin de disminuir la variabilidad.

Este método busca la mejora de los procesos en un sentido mas amplio, contemplando aspectos
como la calidad, la eficiencia y los niveles de servicio; el cual es més sistematizado, y hace uso
extensivo de los datos a fin de entender y analizar el comportamiento de los procesos e identificar

mejoras agiles que se mantengan en el tiempo (Bonilla, 2020).

Six Sigma es un “método basado en datos para llevar la calidad hasta niveles proximos a la
perfeccion; es diferente de otros enfoques ya que también corrige los problemas antes de que se
presenten pérdidas” (Pérez, 2014). Es importante resaltar, que esta metodologia aplica para
cualquier tipo de organizacion, por ejemplo: disefio, comunicacion, formacion, produccion y

administracion.

La gestion y mejora de una organizacion basada en el método Six Sigma, se asegura mediante
métodos estadisticos y bajo el enfoque cientifico, con el propésito de reducir los defectos
manifestados por el usuario o el cliente y la variabilidad en el producto o servicio, identificar

cuantitativamente las causas principales que generan las no conformidades.

Se define Six Sigma como una métrica, una filosofia de trabajo y una meta; es decir, como métrica
representa una manera de medir el desempefio de un proceso en cuanto a su nivel de productos o
servicios fuera de su especificacion; como filosofia de trabajo significa mejoramiento continuo de

los procesos; y como meta, un proceso con nivel de calidad (Escalante, 2017).
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2.3. METODOLOGIA LEAN SIX SIGMA Y EFICIENCIA

Seglin la Real Academia Espafiola (RAE 2022) la eficiencia es la “capacidad de lograr los

resultados deseados con el minimo posible de recursos”.

La primera aproximacion al concepto de eficiencia se debe a Farrel (1957), quien establecio las
bases conceptuales para el estudio de la misma, del cual se originaron metodologias que permiten
medirla. La eficiencia técnica se define como el éxito en producir la mayor cantidad posible de

output, a partir de un conjunto dado de inputs.

Lean Six Sigma es una metodologia que aporta a la eficiencia del negocio logrando la mejora
continua. La eficiencia es un resultado de la implementacion adecuada de la metodologia Lean Six
Sigma, siendo ésta un camino hacia la satisfaccion del cliente y la mejora de la productividad por
la via de la reduccion de desperdicios. Por lo que el objetivo principal de la metodologia es ser mas
eficiente, alcanzando la satisfaccion del cliente al minimo costo y apoyandose en el capital humano
(Caja, 2019).

Segun Caja, la metodologia esta relacionada con la calidad permanente; por lo que, cada vez que
hay un problema; se detiene el flujo de la produccion, se analizan los motivos y se ejecutan las
acciones de correccién para la solucion de los problemas; de esta manera aumenta la eficiencia del

sistema.

Conocer la eficiencia de los procesos involucrados en la prestacion de servicios, es esencial para
aplicar de forma efectiva una gestion Lean, para asi poder localizar los puntos a mejorar y tomar

acciones que propicien mejores resultados.

La eficiencia de flujo de proceso es la proporcion entre el tiempo en el que se aporta valor y el
tiempo de entrega total. De este modo, se puede medir la relacion entre el tiempo en el que el
equipo trabaja activamente para conseguir un fin, y el tiempo de espera presente para completar

todo el proceso.
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Al medir la eficiencia de los procesos, se pueden identificar cuellos de botella y ver en qué puntos
el desperdicio aumenta o decrece. Esto permite aplicar acciones donde mas conviene y mejorar el

flujo de valor.

2.4. DESPERDICIOS SEGUN LEAN SIX SIGMA Y ELIMINACION DE ESTOS

Resulta fundamental hacer énfasis en la idea de desperdicio, dado que una idea rectora de Lean Six
Sigma es la busqueda constante y eliminacion de todas las fuentes y actividades que son

consideradas desperdicios.

Segun Taichi Ohno (1975) “lo que hacemos es poner el ojo en la linea del tiempo que va desde
que el cliente coloca el pedido hasta recibir el dinero. Vamos reduciendo esa linea por medio de

la eliminacion de desperdicios que no agregan valor”.

Las ocho pérdidas del sistema de produccion de Toyota, consideradas desperdicios, son las

siguientes:

1. Sobreproduccién, retrabajos y defectos, consiste en producir mas de lo necesario o antes
de lo necesario, sean productos intermedios o terminados o méas de lo que el cliente pide.
La demanda del cliente es la que determina el nivel de produccion necesario. Esto se
verifica por ejemplo en la elaboracién de reportes que nadie lee, hacer copias o impresiones

de mas, mandar el mismo documento més de una vez, reuniones ineficientes, entre otras.

2. Exceso de inventarios o stock excesivo, consiste en tener stocks que no se condicen con los
necesarios para llevar adelante la produccion. Los tipos de stock pueden ser: materias
primas, insumos, productos en proceso o semielaborados, productos terminados, repuestos.
El stock necesario es el stock exacto para llevar adelante la produccion que cubra las
demandas de los clientes. Como consecuencia de este factor, pueden existir, a vias de
ejemplo, archivos esperando para ser aprobados, compras excesivas de insumos, excesivo
almacenamiento por baja rotacion, items en almacén que no se usan y se vuelven obsoletos,

entre otras.
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Transporte de materiales. Cualquier traslado de materiales, partes, grupos de partes o
productos terminados desde un lugar a otro, es una actividad que no agrega valor. Este
factor esta presente, por ejemplo, al mover materiales de un lado a otro, incluso en

distancias cortas, partes o un producto terminado hacia y desde el almacenamiento.

Productos defectuosos. Los productos defectuosos provocan importantes pérdidas en horas
hombre y materiales. Se refiere tanto a los defectos en si mismos, como a los costos de
inspeccion por defectos, las respuestas a los clientes por quejas y reparaciones. Este factor
se verificar por ejemplo en los errores en el ingreso de datos, envio de documentacion

incompleta, pérdida de archivos, informacion incorrecta, entre otras.

Sobre procesamiento. Las operaciones y procesos que podrian no ser necesarios, ya que no
agregan valor al producto. Poner mas esfuerzo del necesario por lo que el cliente no esté
dispuesto a pagar. Duplicar reportes o informacion, ingresar datos duplicados en el sistema,
revisiones continuas del mismo documento, reuniones ineficientes sin agenda, tomar
decisiones en niveles no correctos. Tomar pasos innecesarios para procesar articulos,
agregarle detalles al producto que el cliente no valorara, procesos redundantes, operadores

realizando actividades no definidas, entre otras.

Movimientos de las personas innecesarios. Refiere a cualquier movimiento que realicen los
operarios que no contribuya a agregar valor al producto por ejemplo en busquedas de
informacion, llevar manualmente papeles de un lugar a otro, personas caminando en
pasillos buscando documentos, busqueda en archivo fisico, poco analisis ergonémico de

puestos, entre otras.

Tiempo de espera. Cuando un operario, una maquina o un producto deben esperar para
continuar con el proceso productivo. Tiempo ocioso por falta de sincronizacion de eventos.
Exceso de firmas, depender de otros para completar tareas, demora en recibir informacion,
demoras por fallas en el sistema, prioridades cruzadas entre departamentos, cambios de
herramienta, preparado de maquinas, ajustes, procesos no encadenados, operarios

esperando por informacion, cliente esperando informaciéon por teléfono, entre otros.
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8. Desaprovechar capacidad de la gente. Carga de trabajo desbalanceada entre puestos,
descripciones de puestos poco claras, personas sobredimensionadas para la tarea, no utilizar
la creatividad e inteligencia de la fuerza de trabajo para eliminar desperdicios, no preguntar
la opinion de las personas, que estan en el proceso, no tomar ideas o sugerencias de quienes

participan en los mismos, entre otros.

Hines y Taylor (2019) sugieren que el ataque metddico al desperdicio también requiere un abordaje
sistematico a los factores subyacentes de mala calidad y los problemas elementales de gestion. No
se trata de la aplicacion de recetas o herramientas sin la comprension de los factores asociados con

la calidad y la intervencion de las personas.

Para Lean Six Sigma, la meta esta puesta en el cero defecto. Por eso es necesario disefiar procesos
para prevenir errores, en el caso de que ocurran detectarlos tempranamente, y actuar en pos de la

mejora.

2.5. LEAN SIX SIGMA COMO MODELO DE GESTION Y ELEMENTOS

A nivel de modelo de gestion, el Lean Six Sigma se basa en los siguientes pilares (modelo 4P):

1. Problem solving (resolucion de problemas): metodologias de mejora continua y
aprendizaje organizacional a través de filosofias de calidad, tomar decisiones

pausadamente y por consenso, luego una rapida implementacion.

2. People and partners (personas): respeto y desarrollo de equipos y socios estratégicos,
generar lideres que compartan la filosofia, respetar, desarrollar y desafiar a su gente y

proveedores.

3. Process (procesos, eliminando el desperdicio): estandarizacion y eliminacion de
desperdicios, generar flujo de procesos, reducir la variacion y hacer visible los errores

mediante el uso de tecnologia confiable y testeada.
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4. Philosophy (filosofia, pensamiento a largo plazo): decisiones corporativas basadas en

una filosofia de largo plazo, alin a expensas de pérdidas financieras en el corto plazo.

Asimismo, la metodologia se sustenta en los siguientes principios:

1. Definir valor: desde la perspectiva del usuario.

2. ldentificar la cadena de valor: mapear todos los pasos del proceso, identificando lo que
agrega valor, lo que no agrega valor, pero es necesario y lo que no agrega valor y es

innecesario.

3. Hacer un proceso fluido: hacer un flujo continuo de productos o servicios e informacion de

extremo a extremo a través del proceso.

4. Actuar segiin demanda del cliente: no se hace nada hasta que el cliente sefiala la necesidad.

5. Buscar la perfeccion: trabajar para la eliminacion de los desperdicios a través de la mejora

continua.

2.6. HERRAMIENTAS ASOCIADAS A LEAN SIX SIGMA

A continuacion, se mencionan sintéticamente las herramientas comdnmente incluidas dentro de las

practicas de Lean:

1. Mejora Continua/Kaizen: Busqueda continla de mejoras en calidad, costos, entrega y
disefio.

2. Manufactura Celular: Distribucién muy cercana de los equipos y procesos necesarios para
la fabricacién de un producto (familia de productos) en orden de reducir transporte, esperas

y tiempo de procesamiento.

3. Kanban: Producir y mover la cantidad de materiales y producto en el momento justo que

son requeridos. Sistema de control que regula los flujos en el ambiente de produccion.



4. Flujo de pieza Unica/Heijunka: modalidad donde un producto a la vez fluye desde una

operacion a otra, de forma suave sin interrupciones, reprocesamiento o desperdicio.

5. Mapeo de Procesos. Mapeo global y detallado del flujo de producto y la informacion desde

la recepcion de la orden hasta la entrega del producto al cliente.

6. Cambio gradual/Kaikaku: No es necesario realizar actividades radicales para eliminar

desperdicio.

7. Desarrollo de Proveedores: La organizacion requiere de un desarrollo activo en las
relaciones con sus proveedores y trabajo muy cercano para lograr condiciones de mutuo

beneficio.

8. Reduccion de cantidad de Proveedores: La reduccion implica compromiso y mutuo

beneficio. Es la base para las relaciones de largo plazo.

9. Administracion Visual y Cinco S: Para reducir el desorden y la ineficiencia en cualquier

ambiente de produccion u oficina.

10. Jidoka: Prevencion de errores en el proceso, a través del redisefio de equipos, las
operaciones y los productos. Automatizacion con sentido humano para la prevencion de
defectos y utilizacién del trabajador en actividades de mayor valor agregado y complejidad

cognitiva mientras la maquinas realizan tareas repetitivas.

11. Flujograma: El flujograma es una herramienta de analisis de procesos, que mapea un
proceso y sus pasos a través de un conjunto de simbolos estandarizados. Ayuda a

comprender los diferentes pasos del proceso, mapear el proceso real.

Un flujograma facilita la comprension del mismo y promueve el acuerdo de métodos a usar y

resolver problemas entre los miembros del equipo. A su vez:

1. Permite obtener mejoras mediante el redisefio del proceso, o el disefio de uno alternativo



7.
8.

Identifica problemas, oportunidades de mejora y puntos de ruptura del proceso

Permite asignar recursos, coordinar actuaciones y delimitar tiempos.

Deja bien definidas las funciones y responsabilidades de cada una de las personas que
intervienen en un proceso.

Resalta aquellas areas en las cuales las normas o politicas no son claras 0 no se cumplen
Destaca la diferencia entre la forma como debe conducirse una actividad y la manera real
de cdmo se dirige

Documenta la magnitud de un proceso ademas de simplificar

Permite establecer indicadores operativos.

Otras herramientas tendientes a la mejora de procesos y su calidad requieren de forma previa la

identificacion de los problemas, cuyo origen pueden ser repentinos (donde existe una causa directa

de asignar, un efecto originado por la misma y donde es pertinente las soluciones momentaneas) y

aquellos de origen crénico (explicados por multiples causas, problemas complejos que requieren

de un andlisis profundo y minucioso).

Una herramienta de uso generalizado para identificar y describir un problema es la denominada

5W y 1 H, por sus siglas en inglés quién, qué, cuando, donde, por qué y como, donde para cada

situacién problema se deben identificar:

Quién — personas de la organizacion, proveedores, clientes o visitantes que estén presentes
o forman parte de la situacion a resolver.

Qué — delimitar las caracteristicas del problema y sus efectos.

Cuéando — identificar el momento, horario o época del afio en que ocurre el problema.
Donde — definir la zona, ya sea por su ubicacion fisica en las instalaciones o el proceso de
trabajo del que se trate.

Por qué — motivo que lo califica como problema.

Como — impactos, relaciones y secuencia de sucesos que desencadenan o forman el

problema.

Otras herramientas sugeridas para el mantenimiento de la calidad durante el proceso son:
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Calidad de fuente, donde se procura la vigilancia para detectar y hacer visibles las
anomalias. Con esto se busca no aceptar defectos, no realizar defectos y no pasar defectos
a otros.

Poka yoke, consiste en dispositivos a prueba de errores integrados en los procesos, que

permiten la inspeccion del 100% de los productos y el feedback inmediato.

El mismo puede ser implementado en diferentes etapas del proceso

a. Al inicio, el poka yoke detecta el defecto en el propio proceso,
b. Durante, el poka yoke no impide el defecto, lo detecta y evita su envio al siguiente
proceso.

c. Alfinal, el poka yoke no impide el defecto, lo detecta en el proceso siguiente.

2.7. CLASIFICACION DE ACTIVIDADES SEGUN LEAN SIX SIGMA

La evidencia empirica indica que en un proceso productivo el mayor peso relativo de las

actividades son desperdicios, seguido por el trabajo incidental (desperdicio, pero necesario) y, por

ualtimo, rezagado, el tiempo que genera valor (INTI, 2019).

De acuerdo a la referida publicacion:

1.

3.

Trabajo incidental: operaciones que no agregan valor al producto, pero son necesarias
(30%) para producirlo. Por ejemplo, nadie esta dispuesto a pagar mas por si el operario
Ileva zapatos de seguridad, pero es necesario, asi como otros aspectos de cumplimiento del
marco regulatorio. Minimizar impacto.

Desperdicio (60%): operaciones que no agregan valor al producto, y son innecesarias. Por
ejemplo, movimiento innecesario de materiales y personas, duplicacién de reportes, entre
otras. Eliminar.

Valor agregado (10%), toda actividad que transforma las caracteristicas y que son
requeridas por el cliente. Por ejemplo, generar un cuadro de resultados y/o reportes

ejecutivos, entre otras. Incrementar
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2.8. COMPONENTE HUMANO EN LEAN SIX SIGMA

Para aplicar la metodologia Lean Six Sigma, es necesario modificar aspectos de la cultura

organizacional, dado que interviene para la mejora de procesos.

Segun la Real Academia Espafiola (RAE 2022), la cultura es el “conjunto de modos de vida y
costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época,

grupo social, etc.”.

Con respecto a la cultura organizacional, la misma se entiende como el conjunto de patrones de
conductas adquiridas en la organizacion, que son caracteristicas de sus colaboradores. Esta
conformada por rutinas, normas, comportamientos y rituales que le da significado a la actuacion
de las personas en ese contexto organizacional (Alvarez, 2017). Por lo tanto, la cultura
organizacional incide, no solo en los individuos y en los grupos, sino que ademas esta directamente

relacionada con los resultados de la organizacion.

En definitiva, no es posible concebir Lean como un conjunto aislado de técnicas, se trata de un
cambio en la cultura de la organizacion y en las formas de hacer; y por lo tanto debe atender desde
una perspectiva sistémica las relaciones entre las personas, entorno (proveedores, clientes,
comunidad), procesos de toma de decisiones y las estructuras subyacentes asociadas con la calidad,
entre otras. Las implementaciones Lean no tendran éxito sin una adaptacion y comprension de la

cultura y las subculturas a las que sirven (Alvarez, 2017).

El disefio e implementacion de Lean implica una gestion activa de ideas donde se requiere el
ejercicio permanente de proponer ideas de mejora, aprender de los errores, considerando al error

como parte indivisible del trabajo del ser humano (Bonilla, 2020).

La gestion de equipos debe estar orientada a la mejora mediante el compartir informacién,
estableciendo canales de delegacion, preocuparse por las personas, expresar claramente las
expectativas y presentar oportunamente los resultados. Para esto es necesario la definicién clara 'y

oportuna de los objetivos, la comunicacion fluida y la cooperacion y participacion activa de los
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involucrados para la construccion de cultura organizacional que esté alineada con estos principios
(Rosso, 2021).

Otros aspectos a considerar en el proceso de mejora es la gestion de las sugerencias donde se busca
la implicacion del personal para generar confianza en el sistema, una organizacion con canales de
comunicacion y formacion de responsables claros para definir la duracion y objetivos del programa,
remarcar el interés por la mejora continua en pequefios pasos, divulgar las sugerencias
implementadas facilitando la interaccion, implementando con rapidez, reconociendo las propuestas
y con mecanismos de seleccidn transparentes, de uso de indicadores medibles para identificar el
éxito de las propuestas implementadas y con una cultura organizacional sélida que estimule la

creatividad y participacion (Rosso, 2021).

Lean es tarea de todos, se necesita involucramiento y compromiso de todos los integrantes de la
organizacion, como actividad genera mejoras en la productividad y competitividad de las empresas,

es necesario estimular, evaluar y reconocer este trabajo (Rosso, 2021).

2.9. EVOLUCION DE LA METODOLOGIA

En la década precedente, las investigaciones en torno a Lean Six Sigma se pudieron clasificar en
cinco dimensiones. La primera se relaciona con cuestiones de concepcion. Se plantean las
diferencias en las definiciones, en cuales son los principios y que elementos lo integran y dan
soporte. Se abordaron cuestiones de alcance, se presentaron enfoques operativos y estratégicos; y

se debati6 entre una concepcion practica o mas filosofica del modelo (Trujillo, 2012).

Segun Trujillo, una segunda linea de investigacion se relaciond con el componente humano. En
ésta se refieren a cuestiones tales como: practicas y principios de Lean Six Sigma relacionados con
los recursos humanos, impacto del modelo sobre la motivacion, compromiso e involucramiento del
trabajador, organizacion del trabajo, efectos negativos, y relacion entre practicas de recursos

humanos y resultados empresariales.
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La tercera dimensién hace énfasis en el proceso de implementacion. Se analizaron las diferencias
de aproximacion en cuanto a la secuencia de implantacion de principios, cuales son los problemas
durante el proceso de implantacion, las influencias del entorno externo e interno y de qué manera

éstos afectan la viabilidad de Lean six Sigma.

La cuarta se dirigio a la comprension del impacto de Lean Six Sigma en la cadena de valor, desde
los pedidos a proveedores hasta la distribucion y entrega del producto al cliente. Comprende
topicos relacionados con integracion y desintegracion vertical, relaciones y cooperacion con
proveedores, cantidad y clasificacion de proveedores en los diferentes niveles; y aspectos

relacionados con la cadena de abastecimiento.

Y por altimo la investigacion se oriento a los resultados que genera. COmo impacta la aplicacion
de Lean en la productividad, calidad, tiempo de respuesta, utilizacion de recursos, requerimientos
de inversion, y velocidad para el desarrollo e introduccion de nuevos productos. Se plantean
cuestiones en cuanto a la forma de evaluar los resultados, efectos en los distintos tipos de industria

y el impacto de los resultados en funcién de la localizacién geogréfica.

Actualmente, esta filosofia dejé atras los origenes para los cuales fue concebida y se encuentra en

una etapa de exploracion y consolidacion académica para la aplicacion en otras areas (Hines, 2019)

El sector salud ha sido uno de los mas interesados en la implementacién de las metodologias como
es el caso del Ministerio de Salud, Gobierno de Chile a partir de una propuesta de variables Lean
Six Sigma derivadas de la escala SERVQHOS (modelo para evaluar la calidad de los servicios de
atencion hospitalaria), donde aplicaron una encuesta sobre las percepciones de los usuarios de un
servicio de urgencias en un hospital publico chileno y se identifican y evaltan sus principales
indicadores de gestion. Los principales resultados se relacionaron con el enfatizar la importancia
de intervenir sobre ciertas variables relevantes en diferentes niveles de actuacion de una unidad
hospitalaria. Sus principales aportes radican en ilustrar una propuesta para mejorar la atencion,
enfocandose en la disminucion de tiempos y errores en el servicio y agregando valor al paciente.

(Suérez y Vivanco, 2018).
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Hoy en dia, la presidn de la competencia es relevante a nivel de todo sector, por ejemplo, en el
sector energético. Una empresa que quiera marcar la diferencia debe ejecutar continuamente
proyectos de optimizacidn, y es como la aplicacién de Lean Six Sigma en el sector de servicios de
una gran empresa energética logré que la compafiia superara el objetivo establecido, mejorando
significativamente la tasa de actualizacién del 2,6% al 20% en solo tres meses. (Bloj, Moica y
Veres, 2020).

Considerando los casos mencionados anteriormente, la metodologia ha demostrado ser exitosa en
diversas areas, logrando su objetivo principal, de acuerdo a las apreciaciones de los autores

mencionados.

2.10. CARACTERISTICAS DEL SECTOR EDUCATIVO SUPERIOR

En los dltimos veinte afios se han publicado varios articulos sobre la filosofia Lean aplicada en
contextos industriales y de servicios, pero se ha puesto muy poca atencion a la aplicacion del

sistema Lean en contextos universitarios (Hines, 2019).

De acuerdo al autor, a pesar de encontrar varios intentos por mejorar los procedimientos en las
universidades, ha habido pocos ejemplos de un verdadero sistema Lean Six Sigma en
organizaciones académicas, dado que generalmente se hace referencia a intervenciones enfocadas
Unicamente en la mejora continua y en la busqueda constante de la calidad, en lugar de optar por

acercamientos integrales del sistema.

Comunmente las universidades y colegios presentan estructuras organizativas descritas por
Mintzberg en 1983, donde coexisten burocracias profesionales y burocracias maquinales. Aquellas
que suelen ajustarse a una cultura colegial Unica que valora la creatividad y la colaboracion, esto
se condice a la estructura de la burocracia profesional. Los empleados que no son profesores
también trabajan dentro de una cultura colegiada, pero operan bajo un esquema de burocracia

maquinal tipica.
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La administracién generalmente debe operar a través de ambas estructuras y tiene el poder de
alinearse seguin sea necesario. Ocasionalmente ocurren choques de culturas entre estas estructuras
y grupos. Este es un punto clave de consideracion tanto para las implementaciones Lean Six Sigma
como para las mejoras de la organizacion de aprendizaje; ambos dependen de una comunicacion

clara (Zuniga y Sanchez, 2022).

Con respecto a Uruguay, la cobertura de educacion en el nivel superior es un aspecto clave para el
desarrollo y fortalecimiento de los paises. El caso uruguayo presenta un evidente retraso relativo,
si se compara su tasa bruta de matriculacion (TBM) con la de otros paises

En ese sentido, en una poblacién de referencia en el rango de 18 a 24 afios, el pais se posiciona con
una TBM en torno al 44,7 %, levemente superior a la de América Latina y el Caribe de 44 % y
muy por debajo del promedio de los paises de la OCDE en el entorno de 75 %.

En este contexto, la Universidad de la Replblica, como la maxima institucion de educacion
superior del pais, con un 86,2 % de la matriculay un 79,4 % de los ingresos de estudiantes, enfrenta
un desafio insoslayable. (UdelaR, 2022).

2014 %) 2015 %) 2016 ) 2017 (%) 2018 (%)

Matricula 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Udelar 84,6 84,9 84,7 85,1 86,2
Utec 0,0 01 0,2 0,5 0,7
Inst. Univ. Privadas 15,3 15,0 151 144 13,1

Ingresos
Udelar 79,5 80,3 81,3 80,6 79,4
Utec 0,3 0,7 1,1 1,8 2,8
Inst. Univ. Privadas 20,2 19,0 17,6 17,6 17,9

Tabla 2.1: Matriculas e ingresos por afio
Fuente: Direccion General de Planeamiento-UdelaR y Aulario Estadistico del MEC

La poblacion de la UdelaR a 2019 se estima en 139.830 estudiantes activos, esto quiere decir,
personas contabilizadas una sola vez independientemente de la cantidad de carreras a la que estan
inscriptos. Esta se encuentra en su maximo registro historico y tal como se puede observar en la
Tabla 2 tanto la poblacion estudiantil como el ingreso han crecido de manera sostenida en las

Gltimas décadas.
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Ano Poblacién estudiantil Ingresos Udelar (%)

1960 15.320 3.676
1968 18.610 4.660
1974 26.220 5.640
1988 61.428 9.769
1999 66.528 9.909
2007 81.774 12.098
2012 110422 13.428
2018 135.757 17.680
2019 139.830 18.549

Tabla 2.2: Evolucion de poblacién estudiantil e ingresos a UdelaR
Fuente: Direccion General de Planeamiento-UdelaR y Aulario Estadistico del MEC

Es de esperar gque en los proximos afios se mantenga la evolucidn positiva. La cantidad de personas
académicamente activas mantendra la tendencia al crecimiento segun las estimaciones realizadas
por la Direccidén General de Planeamiento (DGPlan) y alcanzara un total de 144.939 estudiantes
para el 2024.
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Gréfica 2.1: Estimacion y proyeccion de estudiantes terciarios en Uruguay
Fuente: Direccion General de Planeamiento-UdelaR y Aulario Estadistico del MEC

2.11. IMPLEMENTACION DE LEAN SIX SIGMA EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS

La gran competencia a la que estan expuestas las instituciones educativas, hace que deban mejorar

tanto su servicio principal (educacidén) como sus servicios auxiliares o de soporte, llevandolos a la



optimizacidn con los recursos disponibles. Esto lleva a tener que superar continuamente el nivel de
eficiencia alcanzado, porque de lo contrario quedan en desventaja frente a sus competidores

(Guerrero, Silva 'y Bocanegra, 2019).

Las universidades y colegios estan buscando una mayor eficiencia en sus programas académicos y
areas de prestacion de servicios y estan tomando decisiones para priorizar areas clave. Ademas, la
educacion superior ha pasado de un modelo centrado en la rendicién de cuentas a uno centrado en
la mejora, y la metodologia Lean se ve cada vez mas como una estrategia central para llevarlo a
cabo (Guerrero et al, 2019).

Otros enfoques relacionados con Lean Six Sigma que se han utilizado en el sector incluyen,
pensamiento sistémico, mapeo de procesos de negocio y gestién de calidad total (Waterbury, et al,
2016). De hecho, muchas més universidades aplican la mejora continua que aquellas que solamente

aplican explicitamente esta metodologia por su nombre.

Hay ejemplos de muchas otras herramientas Lean que se implementan con éxito (aunque con
menos frecuencia) en universidades. Por ejemplo, hay evidencia de la aplicacion exitosa de 5S en
la Universidad de Aberdeen en Escocia, que incluye despejar el desorden de la oficina, reducir la
cantidad de espacio de almacenamiento necesario y facilitar significativamente el acceso a los

materiales (Fontalvo et al, 2020).

Las universidades, al igual que el resto de las organizaciones, ya sean de caracter publico o privado,
con animo de lucro o sin él, tienen grandes dificultades para incorporar ciclos de mejora continua
a los procesos asociados a la toma de decisiones y visualizar el avance hacia sus fines sociales. En
ese sentido, la implementacion de la metodologia en las instituciones educativas ha encontrado
varios obstaculos, barreras y retos que han propiciado un ritmo lento para la misma, debido a que,
por obvias razones, no es lo mismo ponerlas en practica en el sector manufacturero que en el sector
educativo (Duro, Gilart, 2016).
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Estas instituciones, que deberian ser verdaderas organizaciones susceptibles al aprendizaje (Senge,
2010), terminan muchas veces por rechazar la vision corporativa y se resisten a cambiar al enfoque

de la mejora continua.

La implementacion de Six Sigma en una unidad de una institucién universitaria permite mejorar la
capacidad del proceso de planificacion, asi mismo reducir la variabilidad del mismo y muestra la
correlacion entre satisfaccion del cliente y la calificacion de la gestion, asi como los logros en el

sistema de gestion de calidad al reducir tiempos (Ortega y Lozano, 2021).

Una institucion de educacion que implemente Six Sigma, generalmente debe partir de la
metodologia de mejoramiento DEMING, la cual se basa en el ciclo PHVA (Planear, hacer,
verificar, actuar). En este sentido, resulta primordial aclarar que Six Sigma trabaja mediante
proyectos, y un proyecto DMAIC busca definir, identificar y establecer un problema, medir su
desempenio, para luego analizar los resultados y posteriormente entrar a mejorar el proceso, con la

finalidad de estandarizarlo y controlarlo (Bonilla, 2020).

Las Instituciones de Educacion Superior enfrentan desafios especiales para la implementacién de
Six Sigma; sin embargo, esta metodologia puede resultar efectiva en resolver todos los problemas
en procesos propios de una institucion educativa en donde se puede adoptar un marco estratégico
de Six Sigma alrededor de los diferentes clientes que tiene este tipo de instituciones, estudiantes,

directivos o colaboradores administrativos. (Guerrero, 2019).

2.12. ALGUNOS CASOS DE ESTUDIO EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS SUPERIORES

En lo que refiere a instituciones educativas, y de acuerdo con Kumi y Morrow (2022), en 2006 se
realiz6 una aplicacion de Lean Six Sigma en la biblioteca de la Universidad de Newcastle en Reino
Unido. El proyecto se centré en mejorar el uso y la confiabilidad de la auto entrega que presta la
institucion en la biblioteca. Los autores documentan que el hacerlo bajo el esquema que
proporciona Lean Six Sigma les ayudo a centrar la atencion en el problema, en lugar de suposiciones
sobre lo que podria ser. De esta manera, el tiempo y los recursos estaban destinados a corregir lo

que realmente estaba equivocado en lugar de ser utilizados al azar.

33



En 2006 la Universidad de St Andrews (primera universidad de Escocia, fundada hace mas de 600
afios), se involucro en el proyecto Lean y el objetivo principal era buscar la eliminacion de
actividades que no aportaban valor para que la universidad enfocara todos sus recursos en las
actividades de ensefianza e investigacion. Los dos principios esenciales formulados por esta

universidad eran la mejora continua y el respeto por las personas.

El proyecto Lean de la Universidad de St Andrews paso por los siguientes pasos:

1. Homogenizacion de puestos: Los colaboradores pueden consultar cualquier peticion de
trabajo en cualquier computadora de la universidad, evitando la necesidad de regresar a su

computadora para verificar las peticiones.

2. Modificacion en el proceso de solicitud de cartas de los estudiantes: Las solicitudes por los

estudiantes estan disponibles y fue posible evitar 5 0 10 dias de espera.

3. En la biblioteca, cualquier libro devuelto esta ahora disponible en su lugar correcto cuatro
horas después de la devolucion, mientras que en 1994 se devolvian los libros a su lugar en

un promedio de 21 a 210 horas.

4. Modificacion en los pedidos de licencias para investigacion que permitieron eliminar mas

de 6000 hojas de papel.

5. Modificacion en las notificaciones de aceptacién, lo que permite informar después de dos

semanas de la notificacion inicial, lo que represent6 un ahorro de 150.000 libras.

Por otro lado, en 2019 Hines cita a la Universidad de Wisconsin-Madison (USA) por la
implementacion de un proceso de mejora de la calidad a través del Office of Quality Improvement.
Redujeron los costos de las candidaturas en 38% vy el tiempo necesario para la formalizacion y

tratamiento del proceso de candidatura en 39%.
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Otro caso de estudio se realizo en la Universidad de Cardiff (capital de Gales, Reino Unido). En el
marco de su objetivo estratégico de convertirse en una de las 50 mejores universidades del mundo
para 2020, la Universidad pretendia obtener dos beneficios del sistema Lean: Reducir desperdicios
(por ejemplo, tiempo en procesos innecesarios), y mejorar el valor para el cliente (por ejemplo,
liberando mas tiempo para la ensefianza). Asimismo, se dieron cambios a nivel estratégico,
focalizandose en la creacion de una vision y de un propdsito claro a seguir por toda la organizacion.
Concluyeron que el staff parecia frustrado con el funcionamiento de la organizacion, pero se
sentian impotentes para realmente cambiar y por ello los cambios emergian muy lentamente (Hines,
2019).

La universidad cred el Lean Enterprise Research Centre (LERC) para ofrecer asesoramiento y

orientacidn para llevar a cabo el proyecto de convertirse en una Universidad Lean.

Otro caso fue la Universidad JiaoTong de Shanghai, que también definié como objetivo estratégico
convertirse en una de las 50 universidades lideres del ranking mundial para 2020, por lo que la
administracion entendio que era necesario revolucionar la universidad para hacerla capaz de dar
una respuesta adecuada a las necesidades de los clientes y del mercado. Hines y Lethbridge
iniciaron el proyecto de transformar la universidad en una universidad Lean en septiembre de 2006
y concluyeron en septiembre del 2009, pero advirtieron que requeria de un trabajo continuo. El
objetivo principal era promover un ambiente de trabajo dinamico donde las personas se sintieran

confiadas para alcanzar e innovar en busca de la perfeccion.

Por ultimo, el caso de la Universidad de Oklahoma Central. Esta universidad es la institucion de
enseflanza superior mas antigua de Oklahoma y tiene aproximadamente 15.000 estudiantes.
Tradicionalmente, el financiamiento publico siempre fue insuficiente, no obstante, cuando en el
afio 2002 la universidad sufrio un corte presupuestal del 15% la situacién empeord (Moore, 2017).
La aportacion directa de los estudiantes subvencionaba apenas el 50% del costo de su educacion.
Procesos administrativos desactualizados e improvisados contribuian a la insatisfaccion de los
colaboradores y a los bajos niveles de productividad y, por este motivo, la universidad necesitaba

encontrar la manera de mejorar drasticamente la productividad y la moral del personal.
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Para implementar la filosofia Lean, la administracién buscé ayuda externa especializada y
establecio grupos de discusion con todos los servicios para percibir exactamente las quejas. El
diagnostico inicial involucrd encuentros con mas de 200 colaboradores y estudiantes.

Con respecto al desperdicio en el &mbito de los recursos humanos, fueron detectados algunos
problemas: Pensamientos y politicas de la vieja guardia, y, por ende, resistencia, débiles practicas
de contratacion, pobre o nula inversion en formacion, bajos salarios y elevada rotacion. El proyecto
Lean fue implementado en toda la organizacion, se proporcion6 formacién y talleres, también se
establecio un departamento de mejora continua dirigido por un encargado experimentado que fue

acompariando la evolucion.

Esta implementacion tuvo como resultado innumerables beneficios y la reduccion del desperdicio.
El impacto global se percibe al observar que la intervencion llegé a la cultura organizacional y al
sentimiento de que un cambio positivo puede suceder y sucede. Los trabajadores percibieron que
fueron capacitados para mejorar y que tenian ese poder de participacion, lo que ayuda a su posicion
y contribuye a mejorar los niveles de satisfaccion, a la reduccion de la frustracion y al aumento de
su productividad (Moore, 2017).

Balzer (2020) proporciond ejemplos con diagramas de flujo y mapeo de flujo de valor que
mostraron donde se descomponen los procesos debido a la pérdida de material o tiempo. También
destac6 dénde Lean fue efectivo para mejorar las funciones del campus que se consideraban
ineficientes (es decir, la inscripcion de estudiantes, el proceso de mudanza para residencias

estudiantiles, los cambios en la planta fisica).

Compararon Universidades del Reino unido y del resto mundo y mostraron como Six Sigma es
pertinente para mejorar los procesos administrativos, sin embargo, la metodologia, no tiene el

mismo impacto a nivel de investigacion y docencia. (Fontalvo, De la Hoz, y Marrugo, 2020).

La Universidad Nacional Federico Villarreal (Pert, 2019) utilizO herramientas de Lean
Management a los efectos de la mejora de la contabilidad de gestion, lo que ayudé a trabajar en
equipo y contribuy0 a detectar las fallas en la organizacion, las que se evidenciaron al evaluar el

compromiso de los trabajadores, quienes otorgaron informacion y fueron los encargados de
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solicitar las herramientas que se requirieron para un buen desempefio en cada uno de los procesos.
La Contabilidad de Gestién enmarcé las actividades financieras y los resultados oportunos para la
toma de decisiones. La relacion que existe entre la Filosofia de Lean Management y la Contabilidad
de Gestion ayudo a dinamizar la gestion y a tomar acciones oportunas y eficientes en beneficio de

la comunidad, trayendo consigo desarrollo y seguridad local.

En 2021, la Universidad Francisco de Paula Santander, experimenta la implementacién de un
proyecto Six Sigma, en la que se evidenciaron problemas de gestion organizacional y de
centralizacion del proceso para la toma efectiva de decisiones. Una vez se implemento el proyecto
se observo mejoras en la capacidad de procesos; efectividad del 99,9% en variables de medicion;

mejora en percepciones de la comunidad académica y administrativa y estandarizacion de proceso.
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3. FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y DE ADMINISTRACION Y SUS
PROCESOS

3.1. PRESENTACION

3.1.1. Historia y estructura general
En 1832 (el Estado uruguayo habia nacido en 1830), el sacerdote Damaso Antonio Larrafiaga

propuso la fundacién de dos catedras de ensefianza superior: una de Derecho Publico y Economia
Politica, y otra del Derecho Patrio y Leyes Vigentes. Esta propuesta, convertida en ley el 11 de
junio de 1833, es la primera mencidn registrada del estudio de la economia a nivel universitario en

el pais.

En el proceso fundacional del que surgio la Universidad Mayor de la Republica, Manuel Oribe en
1838 la instituyo en cuatro Departamentos. Uno de ellos, el de Ciencias Filoséficas y Juridicas,

incluia como obligatoria la Catedra de Economia Politica.

Se establecieron cuatro Facultades y en la de Jurisprudencia, una de sus cuatro catedras fue la de
Economia Politica, que empezo a funcionar en 1861 con la designacion de su primer titular, Carlos

de Castro.

La renovacién de la organizacion de la Universidad, que llevé adelante Alfredo Vazquez Acevedo,
se concretd en la Ley Organica de 1885. Con los ajustes efectuados en 1889 se establecieron en la
Facultad de Derecho varias Catedras anexas para establecer la carrera de Contador Pablico. En
1894 se creo la Catedra de Contabilidad.

Cuando Carlos Maria de Pena fue Decano de la Facultad de Derecho, propuso en 1901 una nueva
formulacion de los cursos de Contabilidad. En 1903, el presidente de la RepuUblica José Batlle y
Ordéiiez cre6 por decreto la Facultad de Comercio con el objetivo de impartir una “orientacion
practica a los rumbos de la ensefianza superior”.

Pero sus comienzos fueron dificiles por falta de personal capacitado para dictar los cursos y otros

obstaculos, que solo le permitieron recibir a 8 alumnos para la carrera de Contador y 26 para la de
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Perito Mercantil. La Ley Organica de la Universidad de 1908, separé la Facultad de la Universidad

denominandola “Escuela Nacional de Comercio”.

En 1916 cambid otra vez su nombre por el de “Escuela Superior de Comercio” a cuyo frente siguid
Fontaina hasta 1932, dandole ese caracter practico a la ensefianza que el medio comercial requeria.
Pero la crisis econdmica mundial de 1929, hizo sentir la necesidad de formar “expertos” locales,

que estuvieran en mejores condiciones técnicas y tedricas que las de los simples contables.

El propio Estado uruguayo, que habia ampliado su incidencia en la vida econdmica mediante la
creacion de los después denominados “Entes Auténomos”, tuvo necesidad de funcionarios mas
capacitados para dirigirlos y administrarlos con una vision diferente a la que era tradicional en la

empresa privada.

Asi, tanto en los circulos universitarios como en los politicos, se empezé a considerar un proyecto
del afio 1924 de Gilberto Garcia Selgas proponiendo la creacion de una Facultad de Ciencias
Econdmicas, contando con el apoyo de la entonces Asociacién (hoy Colegio) de Contadores y de

la Camara de Industrias.

El proyecto fue aprobado en 1932, credndose la Facultad de Ciencias Economicas y de
Administracion dentro de la Universidad de la Republica, sobre la base de la Escuela Superior de
Comercio. Se empez0 a transitar un nivel universitario con la aprobacion del nuevo Reglamento
de 1938. En él se establecia la necesidad de estudiar, ademas de asignaturas tedrico practicas, “los
problemas sociales, econdmicos y administrativos que plantea la vida real”. En la misma linea de
acercamiento a los temas sociales, se aprobd en 1944 un nuevo Plan de Estudios que buscd
responder también a las complejidades comerciales internacionales aparejadas por la Segunda
Guerra Mundial y su finalizacion (1945).

La acentuacion del interés por estos temas tanto por estudiantes como por docentes, llevo a la
siguiente reformulacion del Plan en 1954, que le dio lugar preferencial a la politica y la teoria
econdmica. Las reformas sucesivas de los Planes de Estudio efectuadas en 1966, 1977, 1980 y
1990, reflejaron las vicisitudes no sélo de la economia y de la teoria econdmica en los periodos

respectivos, sino también las de los sucesos politicos.
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El articulo 40 de la Ley Orgéanica le otorga potestades al Consejo de FCEA para dictar sus propios
reglamentos internos.

FCEA se encuentra integrada por la Asamblea del Claustro y el Consejo. Este ultimo érgano es el
de mayor autoridad de la Facultad y dentro de sus miembros se encuentra el Decano, quien lo
preside.

La Asamblea del Claustro esté integrada por 15 electos por el personal docente, 10 por parte de los
egresados con titulo universitario, y 10 que representan a los estudiantes de la Facultad. En este
sentido, cada representacion cuenta con sus respectivos suplentes.

Los miembros de la Asamblea del Claustro de Facultad duran dos afios en el ejercicio de sus cargos,
pudiendo ser reelectos segun el articulo 37 de la Ley Orgéanica. En cada orden la eleccidn se realiza

por sistema de representacion proporcional.

Los cometidos de la Asamblea del Claustro estan enmarcados en los articulos 28 y 43 de dicha ley.
Estos son:

e Tener iniciativa en materia de planes de estudio de la Facultad.

e Designar al Decano.

e Emitir opinidn sobre los asuntos generales de la Universidad.

e Asesorar al Consejo de la Facultad o Instituto y a su Decano en los asuntos relativos al

Servicios.

En lo que refiere a la estructura general, la misma se encuentra gobernada por el Consejo de
Facultad, que tiene en su competencia la direccion y administracion de la Facultad, y, segun el
articulo 29 de la Ley Organica, estad conformado por el Decano, 5 miembros electos por el personal
docente (3 de ellos, por lo menos, deben ser profesores titulares), 3 por los egresados con titulo
universitario y 3 por los estudiantes.
Los cometidos del Consejo estdn enmarcados segun el articulo 40 de la Ley. Estos son:

e Dictar los reglamentos necesarios a la Facultad.

e Designar a todo el personal docente de conformidad con el estatuto respectivo y demas

ordenanzas.
e Proyectar los planes de estudio, con asesoramiento de la Asamblea del Claustro,

elevandolos a la aprobacion del Consejo Directivo Central.
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e Proponer al Consejo Directivo Central la destitucion de cualquiera de los integrantes del
personal de cada Facultad, por razon de ineptitud, omision o delito.

e Proponer la remocion del Decano o de cualquiera de sus miembros; proyectar los
presupuestos de la Facultad, elevandolos a consideracion del Consejo Directivo central.

e Autorizar los gastos que corresponda dentro de los limites que fijen las ordenanzas.

e Resolver los recursos administrativos que procedan contra las decisiones de los Decanos.

e Sancionar al personal de la Facultad, de conformidad con las ordenanzas respectivas.

e Adoptar todas las resoluciones atinentes a la Facultad, salvo aquellas que, por la

Constitucion, las leyes o las ordenanzas respectivas, competan a los demas 6rganos.

El marco normativo aplicable a la Facultad esta constituido por los reglamentos internos dictados
por el Consejo de la Facultad, los cuales regulan aspectos administrativos de distinta indole y el

marco normativo de la Universidad de la Republica.

En la actualidad, FCEA es una institucién con vasta trayectoria y prestigio académico a nivel
nacional e internacional, mediante una oferta academica de cinco carreras de grado, seis de
posgrado y maestrias, asi como doce especializaciones. Las politicas publicas del Estado uruguayo
orientadas a democratizar el acceso a la educacion publica han provocado un incremento sostenido
de la poblacion estudiantil en los Gltimos afios, factor que representa desafios de procesamiento de

informacion.

3.2. ASPECTOS ORGANIZACIONALES

3.2.1. Mision, vision y estrategia
No se encontraron declaraciones explicitas de la mision, vision y valores de la institucion. Sin

embargo, se entiende que las mismas estan alineadas a la prestacion de servicios acadéemicos en
materia de ciencias econdmicas y administracion de calidad, basandose en pilares como ensefianza,

investigacion y extension en el marco de una institucion mayor como lo es la UdelaR.

Segun el articulo 2 de la Ley Organica, la UdelaR tiene dentro de los fines a su cargo “la enserianza
publica superior en todos los planos de la cultura, la ensefianza artistica, la habilitacion para el
ejercicio de las profesiones cientificas y el ejercicio de las demés funciones que la ley le

encomiende. Le incumbe, asimismo, a través de todos sus Organos, en sus respectivas
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competencias, acrecentar, difundir y defender la cultura; impulsar y proteger la investigacion
cientifica y las actividades artisticas y contribuir al estudio de los problemas de interés general y
propender a su comprension publica; defender los valores morales y los principios de justicia,
libertad, bienestar social, los derechos de la persona humanay la forma democratico-republicana

de gobierno”.

La Facultad, siguiendo la linea de la Universidad, plantea la vision de la entidad, centrandose en
las tres funciones de la misma: ensefianza, investigacion y extension.

En este marco, para cada una de ellas se definen los objetivos estratégicos que se detallan a
continuacion:

e Ensefianza: Contribuir a responder a la demanda creciente por ensefianza superior de grado,
posgrado y educacion permanente, promoviendo la equidad social y geogréfica y
mejorando la calidad de la oferta pablica.

e Investigacion: Contribuir a impulsar la creacion cientifica y tecnoldgica estimulando su
calidad y pertinencia.

e Extension: Contribuir a promover la utilidad social del conocimiento contribuyendo a la
solucion de los problemas que hacen a la mejora de la calidad de vida de la poblacion, con

retorno académico.
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3.2.2. Organigrama institucional
En la imagen siguiente se presenta el organigrama de la Facultad de Ciencias Economicas y de

Administracion:
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Figura 3.1: Organigrama institucional de FCEA
Fuente: Pagina web FCEA

Tal como se visualiza en el mismos, todas las areas funcionales dependen de la Division
Académica, quien da soporte para la correcta gestion y funcionalidad de las Divisiones.

En este caso se cuenta con apoyo a los estudiantes, apoyo a la funcion docente, apoyo a egresados,
secretaria y oOrganos de gobierno, recursos materiales, recursos humanos, contaduria,

documentacion y biblioteca e intendencia.

3.2.3. Personal
Una universidad tiene como objetivo final la produccion de conocimientos y competencias. No

obstante, es una organizacion, por lo que se encuentra un enorme equipo de personas que se dedica

dia a dia a cumplir con los objetivos de ésta.

Los objetivos del Departamento son:
e Planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar el funcionamiento del departamento y
de las tres secciones a su cargo, evaluando las actividades desarrolladas en las areas de

gestion.
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e Asesorar sobre los asuntos del Departamento a las autoridades y jerarquias, a otras unidades
organizativas, a la comunidad universitariay al publico en general en caso de corresponder.

e Participar en la instrumentacién administrativa que permita concretar politicas de la
institucion y contribuir con los procesos de mejora continua del servicio al usuario.

e Participar en la coordinacion con otras areas afines integrando equipos de trabajo.

e Cumplir con las tareas encomendadas por la Direccién General de Personal, a través de

comunicados y solicitudes como también de autoridades y jerarquias de la facultad.

El Departamento de Recursos Humanos se divide esencialmente en tres secciones: Personal
Docente, Personal No Docente (Técnico-Administrativo y de Servicios) y Concursos.
Si bien las dos secciones de personal tienen a su cargo tareas similares, deben utilizar diferente

normativa.

La seccion Personal Docente administra todo lo relativo a remuneraciones del personal docente de
la Facultad, debiendo suministrar los datos necesarios para poder calcular todas las partidas
remuneratorias.

Rutinariamente se realizan informes a presentar en el Consejo para la toma de decisiones relativas
al personal docente. Entre ellos se encuentran informes referentes a caracteristicas del cargo,
acumulacion de cargos, y vencimientos, tanto de cargos efectivos e interinos, como de

compensaciones extra presupuestales, dedicaciones compensadas, y extensiones horarias.

La seccion Personal No Docente tiene como funcion principal el contralor de asistencia de
funcionarios, pasantes y becarios asignados al area no docente.

Asimismo, prepara la informacion necesaria para el calculo de las remuneraciones utilizando como
insumo las resoluciones del Consejo; en los cuales se preparan informes de caracteristicas de los
cargos que son remitidos al mismos. Estos informes se elaboran cuando se solicitan extensiones o
reducciones horarias, dedicacion compensada 0 compensaciones extra presupuestales. En el caso
de contratar funcionarios permanentes, se realizan informes detallando caracteristicas del cargo,
horas, fecha de ingreso a la Facultad y vencimiento del régimen.

La seccion Concursos tiene como objetivo principal brindar un adecuado tramite y conclusion a

los procedimientos de reclutamiento y seleccion de aspirantes para cargos docentes de la Facultad.
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3.2.4. Cultura organizacional
Meseguer de Pedro y Soler (2018) sostienen que la definicion de cultura organizacional ha pasado

por diversas perspectivas, incluyendo creencias, valores, conocimientos e ideologias, entre otros.

La cultura entendida como un conjunto de valores que definen la forma en que las personas actlan,
piensan y sienten es transversal a la organizacion y pilar fundamental a la hora de impulsar cambios

o resistencias a los mismos.

Es de gran relevancia la puesta en marcha de una cultura en el contexto educativo, porque permite
desarrollar una serie de valores institucionales, que llevan a sus miembros a identificarse con una
politica o filosofia para promover un trabajo interdisciplinario, orientado a la consecucion de metas

corporativas.

En un marco de procesos Lean, los recursos humanos son fundamentales porque las mejoras
individuales se trasladan a los ambientes donde trabajamos mediante la integracion de las personas,
comunicacion, y desarrollo de los mejores procesos.

Los cambios en general son vistos como amenazas por determinados sectores de una organizacion,

por lo que tienden a la ridiculizacion de los mismos, a la oposicién de resistencia y a la critica.

Surgen determinados sesgos cognitivos que influyen en como percibimos la realidad y su abordaje
constituye una pieza critica para la implementacion de un plan de Lean Six Sigma. Llevar la
resistencia a la aceptacion puede llevar afos e incluso paralizar cualquier buena idea de
implementacion. En particular en instituciones pablicas con un esquema de burocracia maquinal,
donde existen compartimentalizacion de las funciones y una comunicacion interna a veces

ineficiente, construir esquemas de consenso es un desafio.

No se debe perder de vista, que las universidades son organizaciones y, por ende, no hay duda de
que también tienen desperdicios y que necesitan una cultura organizacional claramente definida,
fuerte y adaptable, que se enfoque en la busqueda de la calidad, uno de los grandes objetivos de la

metodologia Lean Six Sigma.
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En la préactica del Lean seran las propuestas de todos los integrantes de la organizacion -desde

empleados, hasta la alta direccion- que se transformen en acciones concretas que tengan por

objetivo mejorar la forma de trabajo y el uso de los recursos implementados para llevarlo a cabo.

Las acciones son sencillas. Lean Six Sigma es una revolucién del pensamiento que se configura en

mejoras a pequefios pasos para mayor motivacion, formacion, productividad, y competitividad,

entre otros.

La filosofia se basa en los siguientes valores que son requeridos para la construccion de una cultura

organizacional que esté alineada con la metodologia:

1.

Simpleza. Modo de comportarse que se interesa por las cosas simples antes de entrar en
complejidades o grandes problemas de la realidad cotidiana. Cuando se implementa Lean,
siempre se va a tener en cuenta este valor, ya que en él se refleja la sumatoria de acciones
de mejora realizadas.

Sinceridad. La construccién continua de las mejoras en las organizaciones debe de ser
pensada, desarrollada e implementada desde un piso de confianza. La sinceridad como valor
tiene que estar presente en Lean.

Consenso. Pacto por el que se llega por acuerdo entre todos los miembros de un grupo. Es
una aceptacion de ese acuerdo. Es central para poder gestionar oportunidades de mejoras
que se quieren realizar y construir poniendo por delante ese valor sin imposiciones o
resistencias.

Disciplina. Incorporacion de ciertos parametros de conducta u orden, se refiere también a
los métodos de formacion del caracter y la ensefianza de autocontrol de las personas o
grupos.

Cooperacion. Empleo de métodos colaborativos, participativos y asociativos que facilitan
la concrecion de metas comunes.

Generosidad. Habito de dar o compartir con los demas sin esperar o buscar nada a cambio.
En relacién con la vida cotidiana de las organizaciones, se debe tener en cuenta que la
busqueda de las mejoras debe de ir acompafiada del compartir las experiencias y transferir
los saberes con los demas miembros de la organizacion. El fin Gltimo es alcanzar la mejora

del conjunto, siendo el bien comun el que guia en ese camino.
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10.

11.
12.

13.

14.

Experiencia. Recorrido realizado a lo largo de la vida, asociada a la adquisicion de saberes
y conocimientos, a las practicas realizadas y a las competencias aprendidas. En el mundo
laboral, la experiencia es la base fundamental para desarrollarse y ejercer con
profesionalismo las acciones cotidianas, no sélo desde lo individual sino también desde el
grupo de trabajo.

Reflexion. Proceso por el cual se puede pensar detenidamente en algo con la finalidad de
sacar conclusiones. La practica de los que estan atentos a las oportunidades de mejora en
las organizaciones debe estar siempre mediada por la instancia de reflexion, como practica
cotidiana.

Reconocimiento (oportunidad de mejora). Reconocer las diferencias. Distinguir. Expresar
gratitud como consecuencia de la diferenciacién. También asociado a la identificacion de
los errores, lo que esta saliendo distinto a como se espera que debiese salir. Asi las
oportunidades estan basadas en reconocer esos errores, no ocultarlos sino visualizarlos,
problematizarlos y mejorarlos.

Compromiso. Toma de conciencia de la importancia que tiene cumplir con el desarrollo de
una actividad con la que se ha responsabilizado. Al comprometerse, se pone al maximo las
capacidades para sacar adelante esa tarea. Es fundamental tener ese valor presente, en el
hacer diario, ya que sera el motor de las acciones cotidianas.

Perseverancia.

Pensamiento critico. Proceso que se propone analizar, entender y evaluar la manera en que
se organizan los conocimientos, opiniones o afirmaciones en que la vida cotidiana suele
aceptarse como “verdades”. En las acciones de Lean no puede faltar. Cuestionar lo
existente, todo puede modificarse si no se esta conforme.

Creatividad. Ser creativos abre caminos, da posibilidades de pensar y actuar de una manera
diferente, pensar en algo nuevo, disruptivo. El pensamiento original, imaginacion
constructiva, pensamiento divergente y creativo, son ejes fundamentales de la realizacion
de las actividades y oportunidades de mejora.

Comunicacion. Accion consciente de intercambiar informacion entre dos o maés
involucrados con el fin de transmitir y/o recibir informacion u opiniones. Proceso complejo
de vinculacion entre los participantes, no es lineal y en él se ponen en juego los saberes y

experiencias de cada uno de los participantes y las intenciones. En la organizacion, debe
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funcionar como un elemento unificador de criterios y objetivos, creador de entendimiento
y transmisor de ideas.

15. Pasion. Es un valor que nada tiene que ver con lo racional, sino mas bien con el universo
de las emociones. Lean debe estar guiado por la pasion, por el vivo interés o admiracion de

su ejercicio.

Lean es un proceso para llevar adelante pequefios cambios que mejoraran el trabajo cotidiano, con
el objetivo de perfeccionar el accionar de personas y procesos, cada dia algo minimo puede
modificarse para hacerlo mejor. Los RRHH son fundamentales porque estas mejoras individuales
se trasladan a los ambientes donde se trabaja mediante la integracién de las personas,
comunicacion, y desarrollo de los mejores procesos. Muchas veces parece estar en conflicto el
sistema lean con “lo humano”. Los seres humanos se resisten al cambio por miedo, obsolescencia,

ridiculo, pérdida de poder, fracaso o un “volver a empezar”.

FCEA presenta algunas campafias y actividades que reflejan la intencion de la institucion y su
alineacion frente algunos temas como son la inclusion, diversidad, equidad, entre otros. A
continuacion, se mencionan las mas destacadas:

Las campafias de concientizacion que lleva a cabo FCEA tienen el objetivo de sefialar,
problematizar y visibilizar practicas y conductas de la facultad y sus integrantes que pueden ser
mejoradas para el bienestar de todos.

En este sentido, desde la Unidad de Comunicacion se trabaja con la comunidad para identificar
aquellos aspectos a mejorar, ya sea en la convivencia entre personas como en la vivencia del
espacio.

Ademas, estas campafias brindan informacion y en ocasiones, cuando es posible, soluciones o

alternativas que mejoren la institucion.

En segundo lugar, se puede destacar la Comision de Actuacion ante Violencia, Inequidad,
Discriminacion y Acoso (CAVIDA), que es una comision asesora permanente del Consejo,
constituida por cinco integrantes que representan a personas egresadas, estudiantes, docentes y
personal técnico, administrativo y de servicios, y una persona contratada para asesorar

técnicamente en el tema. Fue creada el 18 de julio del 2018.
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Las designaciones son efectuadas por el Consejo segin recomendacion planteada por las distintas
representaciones. Por lo que designa un miembro titular y dos suplentes en cada caso. La facultad

proveera capacitacion especifica en cada caso.

En este marco, se abordan los siguientes aspectos:

e Prevencion: trabajar por lograr un clima organizacional sano que favorezca el desarrollo
pleno de las personas que se vinculan con la Facultad.

e Actuacién: registrar y dar seguimiento a las denuncias presentadas, aportando las
herramientas que sean necesarias para la resolucion del caso.

e Coordinacion: generar vinculos con otras instituciones que estén dando respuesta a estos
fendmenos, principalmente la Comision Central de Prevencion y Actuacion ante el Acoso
y la Discriminacion (CCPAAD) de la Universidad de la Republica, buscando instrumentar

una red para potenciar la actuacién en estas situaciones.

En ultimo lugar, se presenta el Comité de Calidad con Equidad que tiene caracteristicas de comisién
asesora del Consejo y su cometido central es realizar el seguimiento del proceso instrumentado en
la Facultad en relacién al Modelo de Calidad con Equidad de Género. Este cometido se desarrolla
a través de la planificacién, definicion de acciones y verificacion de la implementacion, asi como
también el apoyo en los procesos gue la certificacion en el marco del modelo requiera. EI Comité
fue creado en el afio 2012, de la mano de la implementacion del modelo, al que adhirié mediante
acuerdo formalizado por el Consejo de la Facultad. Esta adhesion permite reconocer la
problemaética en la organizacién y comenzar a desarrollar acciones que incluyen la conformacion
del Comité de Calidad con Equidad.

El Modelo de Calidad con Equidad de Género es una herramienta disefiada para lograr la reduccién
de brechas de género en el ambito laboral por medio de acciones planificadas y procedimientos
que apuntan a transformar las estructuras de trabajo y la gestion de personal en forma mas justa y

equitativa.

Un aspecto relevante que es de interés a destacar para la FCEA, es el area de Extension y
Relacionamiento con el medio.
Esta area fue creada en 2009, dependiendo directamente del Decanato de la Facultad, pero teniendo

un vinculo estrecho con el area de Extension.
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Tiene como objetivos:
- Promover la extension y vinculacion con el medio de FCEA.
- Promover espacios para el intercambio de conocimientos entre la universidad y la sociedad.
- Coordinar actividades de extension con otros servicios de la UdelaR.
- Propiciar espacios de coordinacion entre ensefianza e investigacion.

- Coordinar los Espacios de Formacion Integral (EFI) de FCEA.

3.2.5. Situacion actual
Se cuenta con la informacién recolectada por el escrutinio de las elecciones universitarias

realizadas en 2021.

En este caso, se tiene que la matricula de estudiantes activos es de 17.461 para los estudios de
formacion superior y terciaria. Se denominan estudiantes activos a quienes registran al menos una
actividad académica en un periodo de 24 meses.

Con respecto al personal docente, 672 funcionarios ocupan cargos en las distintas catedras de la

Facultad.

Por otro lado, para tener una referencia de inscripciones a las diferentes tecnicaturas y carreras de
grado, en el 2022 se inscribieron 3.842 alumnos que se dividen en las distintas carreras segun se

muestra en el Anexo 8.

3.3. PROCESOS SELECCIONADOS

De acuerdo a la Metodologia Lean Six Sigma todo proceso presenta desperdicios, y por tanto son
pasibles de optimizacion. Vinculado a esto, en el presente trabajo se analizaran tres procesos de
soporte, los cuales se entiende son relevantes para el core business de la institucion que es la
prestacion de un servicio de calidad y al alcance de todos.

Los procesos seleccionados son: inscripcion de estudiantes a carreras de grado, formacion de cursos

y publicacion de resultados y compra directa de bienes y servicios.
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3.3.1. Inscripcién de estudiantes en carreras de grado

Alcance e informacion institucional

La inscripcién de estudiantes a carreras de grado depende de la Division Apoyo de Estudiantes.

Esta division es la encargada de recibir y acompafar a los ingresantes a Facultad durante todo su

pasaje por las carreras de grado hasta su egreso.

Esta integrado por dos secciones: Seccion Cursos Reglamentados, encargada de las gestiones

relacionadas con cursos y revisiones; y, por otro lado, la Seccion Bedelia, encargada de todas las

gestiones relacionadas con los examenes y gestiones de carrera: escolaridades, constancias de

estudio, solicitudes de egresos, cambios de plan.

La Seccion Bedelia esta integrada por 7 funcionarios administrativos (1 jefe, 1 Administrativo

Experto y 5 Administrativos)

A continuacion, se detalla edades, formacién y antigliedad:

Tabla 3.1: Detalle funcionarios Bedelia FCEA

Fuente: Directora de seccion Apoyo al estudiante

Denominacion Cargo Grado .Edad Formacion Antigiiedad .
en ¢l cargo
cn afios

Jefe 12 56 Estudios secundarios 24

Administrativo Experto 9 52 Estudiante Udelar 8

Administrativo 7 33 Estudiante Udelar 7

Administrativo 7 38 Estudiante Udelar 9

Administrativo 7 36 Estudiante Udelar 8 meses

Administrativo 7 30 Estudiante Udelar 8

Administrativo 7 30 Estudiante Udelar 6

Administrativo 7 32 Estudiante Udelar 10

Durante 2021 ingresaron a facultad 4.986 estudiantes de grado (Anexo 7), siendo la FCEA una de

las facultades con mayor poblacién estudiantil ingresante. Esto representa desafios para su gestion

y demanda agilidad en el proceso.
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Actividades y flujograma

Las actividades del proceso de inscripcién se ajustan al siguiente detalle:
1. Definir periodo de preinscripcion web

Recibir via web preinscripcion y documentacion

Evaluar preinscripciones

Elaborar listados inscripcion provisoria

Elaborar listados inscripcion en curso

Dar aviso a estudiantes para subsanar pendientes

Recibir documentacion pendiente en ventanilla de bedelia

Comunicar resultado del proceso

© © N o g B~ DN

Enviar codigo activacion e instructivo

A continuacion, y a los efectos de analisis posteriores, se presenta el siguiente flujograma:

=)

DE 5 4w
=)

Asiswncia Academ i

Figura 3.2: Flujograma de proceso de inscripcion de estudiantes a carreras de grado
Fuente: Elaboracion propia

3.3.2. Formacion de cursos v publicacién de resultados
Alcance e informacion institucional

La Seccién Cursos Reglamentados es la encargada de las gestiones relacionadas a los cursos,

emision de constancias de presentacion a revisiones, administracion de salones y clases extras.

La seccion esta integrada por 9 funcionarios, que se desglosan en los siguientes cargos: Jefe,
Administrativo Experto y Administrativo.
Para el cargo de jefe, se cuenta con un puesto, 2 para el cargo Administrativo Experto y 6 puestos

Administrativos.
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A continuacion, y en funcién a cada cargo, se indican edades, formacion y antigliedad de cada

persona, sin identificar su identidad:

Denominacion Cargo Grado |Edad Formacion Antigiiedad
en el cargo
en afos

Jefe 12 56  |Estudios terciarios sin terminar 17

Administrativo Experto 9 52 |Estudiante Udelar 3

Administrativo Experto 9 33 Estudiante Udelar 8

Administrativo 7 28  |Egresado Udelar 5

Administrativo 7 42 Egresado IINN 10

Administrativo 7 30 Estudiante Udelar 10

Administrativo 7 52 Estudiante Udelar 9

Administrativo 7 32 Estudiante Udelar 6

Administrativo 7 26  |Estudiante Udelar 1

Tabla 3.2: Detalle de personal de la seccion Cursos
Fuente: Directora de la seccion Apoyo a Estudiantes

Actividades y flujograma
El proceso de formacion de cursos y publicacion de resultados comienza antes de culminar el
semestre anterior, con el detalle de los periodos de inscripcion a los cursos reglamentados, asi como

la asignacion de los horarios y salones de cada materia.

Las actividades del proceso de formacion de cursos y publicacion de resultados se ajustan al
siguiente detalle:

1- Armado y publicacion del cronograma

2- Elaboracién y publicacion de horarios

3- Elaboracion y publicacion de salones

4- Confeccidn listada de inscriptos

5- Elaboracion de listado de habilitados e inhabilitados

6- Publicacion de listado de habilitados e inhabilitados

7- Levantamiento de condicion de inhabilitado

8- Distribucion y publicacion de salones para primera revision

9- Generacion de listados para primera revision



10- Recepcion de resultados primera revision

11- Publicacion resultados primera revision

12- Distribucion y publicacion de salones para segunda revision
13- Recepcion de resultados segunda revision y notas finales
14- Publicacion resultados segunda revision y notas finales

15- Ingreso de resultados al SGAE

A continuacion, y a los efectos de analisis posteriores, se presenta el siguiente flujograma:

S 505 Reglamentades
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¥
_r

O~

Figura 3.3: Flujograma del proceso de Formacion de cursos y publicaciéon de resultados
Fuente: Elaboracion propia

3.3.3. Compra directa de bienes y servicios
Alcance e informacion institucional

El proceso de compras, sigue el marco normativo de compras estatales, donde se establecen
distintos procedimientos dependiendo el origen de la compra. Para el analisis se selecciono el

procedimiento de compra directa.

La compra directa de bienes y servicios, depende del Departamento de recursos materiales que
tiene como objetivos: suministrar los bienes y servicios requeridos por las areas de conformidad
con el programa de adquisiciones autorizado y los procedimientos de compra oportunamente
definidos de acuerdo a la normativa nacional y universitaria correspondiente para el cumplimiento
de los objetivos de la facultad. Ejecutar las acciones para el control de los activos fijos de la facultad
a fin de mantener actualizado el inventario, y ejecutar acciones de control del gasto relacionados
con los bienes y servicios para optimizar los recursos y dar cumplimiento a los lineamientos de
austeridad.

La seccion compras esta integrada por 1 director, 1 jefe de compras, y 6 administrativos.
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Actividades y flujograma
Las actividades del proceso de compras directas de bienes y servicios se ajustan al siguiente detalle:
1- Tratamiento de la necesidad
2- Seleccion del procedimiento
3- Armado del pedido
4- Verificacion de disponibilidad por CR
5- Publicacién en sistema para proveedores
6- Recibimiento de ofertas
7- Generacion de comparativa
8- Recomendacion de adjudicacion
9- Segunda intervencion del CR
10- Confirmacion de adjudicacion
11- Generacion de OC
12- Aprobacién de OC
13- Emision de OC
14- Envio OC a proveedor
15- Recepcion de la compra

16- Verificacion de que lo recibido se corresponde a lo solicitado

A continuacion, y a los efectos de analisis posteriores, se presenta el siguiente flujograma:

ARMADO DI PEDIDD ALTTORZACTON ornAS RECOMEMDACIGN DE ADILIDIC ACION ADRIDICACKN COMPIRMACION DE ADAIICACKN  GENERACION DE OC Y CONTRATOS TRISIGN DE ORDEN DI COMPRA

Warificadin de
Dispontalchd

‘ IJ j] o \-—~""::..':;;'3]

[ imscanss /- m_— e s e s
- =ss N

ORDENADOR SEGUN MONTO
—

Figura 3.4: Flujograma de proceso de compra directa de materiales y servicios
Fuente: Manual de Contratacion Publica, ARCE.



4. TRABAJO DE CAMPO

4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

FCEA puede presentar ciertos desperdicios en procesos administrativos que podrian traducirse en
mayores tiempos de procesamiento, demoras, falta de eficiencia de los mismos, generando posible
inconformidad en las partes interesadas.

Dentro de los procesos que pueden presentar estas caracteristicas se encuentran la i nscripcion de
estudiantes en carreras de grado, formacion de cursos y publicacion de resultados, y compra directa

de bienes y servicios.

Por lo que, en el presente trabajo, se plantea diagnosticar la situacion actual de los mismos,
identificar la existencia de desperdicios, analizar las causas que generan los mismos (en términos

de la metodologia Lean Six Sigma) y brindar recomendaciones para su optimizacion.

4.2. PREGUNTA PROBLEMA

¢Como se pueden optimizar los procesos administrativos de inscripcion de estudiantes en carreras
de grado, formacidn de cursos y publicacion de resultados, y compra directa de bienes y servicios,

de acuerdo a la metodologia Lean Six Sigma?

4.3. OBJETIVOS

4.3.1. Objetivo general
Realizar el diagnostico de la situacion actual identificando las causas que generan desperdicios en

los procesos de soporte de inscripcion de estudiantes en carreras de grado, formacién de cursos y
publicacién de resultados, y compra directa de bienes y servicios, mediante la recoleccion de datos
relevantes y su andlisis, con la aplicacion de la metodologia Lean Six Sigma en FCEA, realizando

recomendaciones y sugerencias derivadas del analisis.
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4.3.2. Objetivos especificos
e Relevar el estado actual de los procesos.

e Identificar los desperdicios en los procesos seleccionados y las causas que los generan.
e Diseflar una propuesta de recomendaciones y sugerencias para la optimizacion de los

mismaos.
4.4, HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Ho: En los procesos de inscripcion de estudiantes en carreras de grado, formacion de cursos y
publicacién de resultados, y compra directa de bienes y servicios existen desperdicios, que pueden

ser optimizados de acuerdo a la metodologia Lean Six Sigma.

4.5. METODOLOGIA

4.5.1. Definicién del paradigma y enfoque
El enfoque de investigacién a llevar a cabo, a partir del problema planteado, se realiza desde una

perspectiva cuantitativa de variables cuantitativas (tiempo, frecuencia, recurso, cantidad) que se

realizara mediante entrevistas a nivel estratégico (lider de proceso).

4.5.2. Alcance del estudio
Se realizara el estudio con un alcance descriptivo debido a que se trabajara por medio del ciclo

DMAIC (definir, medir, analizar, mejorar y controlar), el cual implica recolectar y analizar datos

mediante herramientas estadisticas, lo cual permite realizar un ejercicio objetivo de diagnostico.

4.5.3. Disefio de trabajo
El disefio de investigacion elegido para el estudio es no-experimental dado que no se realizara una

intervencion, soportado bajo la metodologia Lean Six Sigma, en donde la recoleccion de datos se

da mediante la vinculacion con las partes involucradas en entrevistas.

4.5.4. Poblacion y muestra
La poblacion objetivo son especificamente los lideres de procesos y los colaboradores que realizan

las actividades.
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4.5.5. Variables
Las variables que se mediran en este estudio se seleccionaron de acuerdo a los procesos descritos.

En este caso se muestra, ademas, qué tipo de variable es (cuantitativa o cualitativa) y el proceso en

el que se encuentra involucrada.

N° PROCESO VARIABLE DESCRIPCION DE LA VARIABLE TIPO DE VARIABLE
Tiempo Duracion en dias que lleva el proceso
Inscripcion de estudiantes Cantidad de recursos humanos afectados a cada
1 Recursos ..
en carreras de grado actividad del proceso

Frecuencia Frecuencia de incidentes durante el proceso

Tiempo Duracion en dias que lleva el proceso
Formacion de cursos y Cantidad de recursos humanos afectados a cada
2 .., Recursos ..
publicacion de resultados actividad del proceso

CUANTITATIVA

Frecuencia Frecuencia de incidentes durante el proceso

Tiempo Duracién en dias que lleva el proceso

Cantidad Cantidad de necesidades tratadas en el proceso
Compra directa de bienes

y servicios Cantidad de recursos humanos afectados a cada
Recursos ..
actividad del proceso

Frecuencia Frecuencia de incidentes durante el proceso

Tabla 4.1: Variables involucradas en los procesos
Fuente: Elaboracion propia

4.5.6. Técnicas de recoleccion de informacion
Se utilizaran instrumentos técnicos aplicables en la investigacion cuantitativa a fin de recabar datos

con el objetivo de medir las variables.

Dentro de los instrumentos seleccionados estan los siguientes:

e Entrevista: se contara con una serie de preguntas definidas en un formato establecido, con
el objetivo de obtener la informacidn necesaria que permita un panorama mas amplio del
proceso. Las preguntas seran definidas en conjunto por el equipo de trabajo, orientado a la
busqueda de datos claros y concretos, con la mayor confiabilidad en las respuestas.

e Otras técnicas de métodos observacionales de procesos y lectura de fuentes de informacion.



4.5.7. Fuentes de informacion
Primarias: Entrevistas a los lideres de procesos, y cuestionarios pertinentes de acuerdo al objetivo

propuesto.
Secundarias: Memorias y manuales de procedimientos de FCEA. Asimismo, libros, articulos de
revistas cientificas y trabajos presentados sobre la tematica Lean Six Sigma. Tesis de grado y

posgrados, trabajos realizados por otras universidades, y otros documentos relevantes.
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4.6. RESULTADOS Y ANALISIS DE DATOS

4.6.1. Anélisis inscripcidn de estudiantes en carreras de grado

4.6.1.1. FODA
Luego de analizar los procedimientos y ver como se realizan en forma real, se gener6 el FODA que

permite observar de manera clara aquellos aspectos vinculados a debilidades y amenazas, que

pueden incurrir en desperdicios. El mismo se ajusta al siguiente detalle:

FORTALEZAS | OPORTUNIDADES

Personal experniente, capacitado y con objetrvos claros.
S g B o P N Tener acceso a informacion proveniente de instituciones
Buena comunicacion en el equipo que permite adaptacién a diversas situaciones

privadas, liceo militar y ofras instituciones para
chequeo cruzado de informacion.

Equipo flexible para atender solicitudes.

Articulacién con ANEP y UTU para chequeo cruzado de informacion.
Proceso digitalizado en la mayoria de las etapas.

Proceso digitalizado en la mayoria de las etapas.

Se cuenta con el soporte de 1a UdelaR SGAE (sistema gestién apoyo al

estudiante) 24/7.

’
ANALISIS
|
FODA
DEBILIDADES AMENAZAS
Revisién manual de la informacion recibida por Existencia de paros, huelgas que afecten el desarrollo
solicitantes. del proceso.
Inexistencia de interfases para chequeo de informacion Alto volumen de solicitudes que puede ocasionar
interna del solicitante. dificultades, caida de sistema o retrasos.
Ausencia de atencion personalizada. Hackeo de informacion personal de los solicitantes.
No se tienen procedimientos sobre nuevo proceso de No cuentan con presupuesto propio.
inscripcion. D A

Figura 4.1: FODA del proceso de inscripcion de estudiantes a carreras de grado
Fuente: Elaboracion propia

Se puede visualizar del mismo un escenario equilibrado donde las fortalezas estan orientadas a la
experiencia, digitalizacion de varias etapas, flexibilidad y articulacion en el equipo de trabajo que
desarrolla el proceso y se presenta la oportunidad de articular informacion con otras instituciones
educativas de bachillerato.

Asimismo, las debilidades radican en las areas de sistemas, métodos y ausencia de documentacion
del procedimiento y las amenazas consisten principalmente en eventos, restricciones u factores que
obstaculicen el proceso, asi como el alto volumen de transacciones y su soporte digital y posibles

riesgos asociados a la seguridad del manejo y almacenamiento de la informacion.
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En términos Lean Six Sigma el proceso muestra una base solida que puede facilitar implementacion
de cambios y mejoras dada la flexibilidad, automatizacion y articulacién con otros sectores e
instituciones. Las amenazas y debilidades no son estructurales y a priori no implicarian dificultades

significativas para el disefio e implementacion de un plan de Lean.

4.6.1.2. Medicion de variables
Con respecto a los tiempos insumidos por actividad se detalla el siguiente diagrama de Gantt a los

efectos de visualizar la distribucion y peso relativo en el total del tiempo del proceso.

Actividades SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4

Definir periodo de preiscripcion web (con las

aprobaciones requeridas)

Recibir via web preinscripeion v documentacion
Evaluar preinscripciones

Elaborar listados inscripcion provisoria
Elaborar listados inscripeion en curso

Dar aviso estudiantes para subsanar pendientes

Recibir documentacion pendiente en ventanilla de Hasta fin del semestre.
bedelia

Comunicar resultado del proceso

Enviar codigo activacion e instructivo

Figura 4.2: Gantt del proceso de inscripcion de estudiantes a carreras de grado
Fuente: Elaboracidn propia

Se observa que existen actividades desarrolladas en un momento especifico (notificaciones,
comunicaciones y envio de codigos) y otras a lo largo del tiempo, siendo la recepcién y analisis de
preinscripciones aquellas actividades con mayor peso relativo dentro del proceso (plazo de

inscripcién mas 2 dias) lo que representa un 73% del total del mismo (30 dias).
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4.6.1.3. Clasificacion de actividades segun Lean Six Sigma
Con el proposito identificar y clasificar las actividades en funcion de si agregan o no valor, y en

este Gltimo caso, si son necesarias 0 no para el usuario del proceso, se realizo la siguiente
evaluacion.

El valor (aquello por lo que el cliente esta dispuesto a pagar) se estimo en funcion de la satisfaccion
presunta del cliente del proceso: estudiante que desea inscribirse.

A su vez, se identificaron las actividades manuales y automaticas para realizar evaluaciones

posteriores de desperdicios del proceso y sus posibles recomendaciones de mejora para su abordaje.

Actividad Descripcion Funcionarios invelucradosTiempos (dias)Aut/Manual Valor

Consiste en definir el calendario donde
se habilitan las agendas web para el Director de area 1 M NAVN
proceso de inscripcién

Definir periodo de preinscripeion web (con las
aprobaciones requeridas)

Consiste en recepcionar la

Recibir via web preinscripeién y documentacié|documentacion necesaria cargada por el N/A 20+2 A NAVN
estudiante
Consite en analizar y verificar

Evaluar preinscripciones integridad y cumplimiento de lo 1 administrativo 20+2 M AV

recibido versus lo requerido

Consiste en la descarga de consulta en
Elaborar listados inscripcion provisoria el sistema de inscripciones con algun 1 administrativo 5 M NAVN
pendiente por subsanar

Consiste en la descarga de consulta en
Elaborar listados inscripeién en curso el sistema de inscripciones verificadas 7 administrativo 5 M NAVN
y calidadas

Consiste en la notifcacion via sistema

Dar aviso estudiantes para subsanar pendientes . . . N/A 0 M AV
de faltantes o inconsistencias
i . . . Consiste en recepcionar la
Recibir documentacion pendiente en ventanilla ., P . - . 1 hasta fin de
. documentacion pendiente por el 1 administrativo M
de bedelia . semestre
estudiante

. Consiste en la notifcacion via sistema
Comunicar resultado del proceso T e N/A 0 A AV
del resultado: inscripto/no inscripto

Consiste en la notifcacion via sistema
de codigo de activacién de usuario e
instructivo inscripeion a cursos via
plataforma académica

Enviar cédigo activacién e instructivo N/A 0 A AV

Tabla 4.1: Valor agregado de las actividades del proceso de inscripcion de estudiantes a

carreras de grado
Fuente: Elaboracion propia

En el proceso se identifican cuatro actividades que agregan valor, cuatro que no agregan valor,
pero son necesarias para el usuario (estudiante que desea inscribirse) y una que no agrega valor y
es innecesaria para el mismo.

Un 50% de las actividades que agregan valor estan automatizadas, sin embargo, el restante 50%
no, lo que implica desafios derivados de la manualidad, lo que puede atentar contra la generacién

de valor y/o es pasible de errores humanos, principalmente en la tarea de revision de la
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preinscripcion recibida, lo que apela a la coordinacion, agilidad y velocidad de la misma para
respuestas oportunas, completas y adecuadas.

Un aspecto positivo y significativo de las actividades que no agregan valor, pero son necesarias, es
que la carga inicial del input al proceso (informacién del estudiante) se da via plataforma digital y
es de autogestion del mismo, pero la disponibilidad de acceso a la plataforma 24/7 genera un flujo
de solicitudes variables que demandan asignaciones especiales de recursos, lo que dificulta en
ocasiones su planificacion.

La recepcion de documentacion pendiente en ventanilla de bedelia es innecesaria, es pasible de
automatizacion y dada la evolucion en términos de digitalizacion y autogestion que ha tenido el

proceso a lo largo de estos Ultimos afios, tener este tipo de actividad no esté alineada a estos pilares.

Los procesos de mejora permitiran enfocarse en las actividades que no generan valor agregado al

producto, dando como resultado la reduccion del tiempo total invertido en la produccion.

La estandarizacion significa la determinacion de una pauta comun en el procedimiento de un
proceso para que todos los empleados trabajen de la misma manera. En Lean Six Sigma, el trabajo
estandarizado se define como un método ordenado y eficaz de producir sin desperdicios, y se centra
en el accionar de los operadores. Con el estandar se logra minimizar la variabilidad de procesos y
productos, agregar flexibilidad, simplificar el proceso, disciplina, acciones correctivas inmediatas,

si no se sigue el trabajo estandar y capacitacion y revision sobre los mismos.

Con respecto a los tiempos y recursos involucrados, observamos que la asignacion de tareas se
realiza de forma jerarquica, lo que resulta razonable, el director de Area estd orientado a la
definicion macro de cronogramas e interviene en casos relevantes y/o excepcionales, la carga
administrativa recae sobre los administrativos y se dividen las tareas en funcion del flujo de
informacidn recibida en términos de preinscripciones para su analisis. La volatilidad en el input al

proceso puede generar dificultades en la adaptacion rapida para su abordaje.
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4.6.1.4. ldentificacion de desperdicios
El desperdicio es inherente a todo proceso, en el proceso de inscripcion de estudiantes a carreras

de grado se han identificado los siguientes y se exponen en la tabla a continuacion de acuerdo a la
clasificacion de la metodologia.

Desperdicio Actividades/eventos

.. : Revision mamal de cada solicitud
1} Sobreproduccion, retrabajos, defectos e ..
de nscripcion lo que es repetitivo

2) Exceso de inventarios, stock excesivos Mo se ha verficado

3} Transporte de materiales No se ha verificado

4) Productos defectuosos No se ha verificado

Solicitar documentacion que ya
5} Sobreprocesamiento estd en el sistema (por ejemplo
titulo, escolaridad)

6} Movimiento de personas innecesarios No se ha verificado

Fevision mamual de cada solicitud

7} Tiempos de espera de mscripcion que genera
demoras
38} Desaprovechar capacidad de la gente No se ha verificado

Tabla 4.2: Desperdicios identificados en el proceso de inscripcion de estudiantes a carreras
de grado

Fuente: Elaboracion propia

Se observan desperdicios derivados de la manualidad y del sobreprocesamiento de informacion
que se solicita al ingresante que ya se tiene en los repositorios de sistemas internos. Estos factores
atentan contra el dinamismo, agilidad y velocidad del proceso de inscripcion y pueden generar

cuellos de botella innecesarios para tales fines.



4.6.1.5. Diagrama Ishikawa
Se ha identificado que el principal problema del proceso refiere a ineficiencias, existencia de

errores u omisiones y se explican por las siguientes causas presentadas a través del siguiente el

diagrama de Ishikawa o de causa-efecto:

MANO DE OBRA METODO MANAGEMENT

Falta de personalizacién del
roceso

No se tiene autonomia para
generar procesos distintos a
Bedelia Central

Revisién manual de cada
solicitud de inscripcién lo
que es repetitivo

Falta de diligencia en la

revision de la preinscripcion

y documentacion recibida
Falta de diligencia en
elaboracion de listados,

Notificacién para subsanar
pendientes no llega al mail
sino que queda en sistema

Solicitar documentacion
que ya estd en el sistema
(por ejemplo titulo,

envio de notificaciones, 5
escolaridad)

cddigos o instructivos

Ineficiencias en

inscr

errores u omisiones

No se tiene vinculacién
directa con liceo militar e

instituciones privadas para
obtener documentacién

No se cuenta con sistema Caidas en sistemas

de medicién para
seguimiento en tiempo real
del proceso y su avance

. EQUIPO, TECNOLOGIA,
MEDICION ENTORNO INFRAESTRUCTURA

Figura 4.3: Diagrama Ishikawa del proceso de inscripcion de estudiantes a carreras de

grado
Fuente: Elaboracion propia

El principal aspecto generador del problema esta en el método en tanto se realizan tareas manuales,
falta de personalizacion y notificacién directa, asi como solicitar informacion, la cual ya se tiene.
Las otras causas que derivan en las ineficiencias en inscripciones, errores u omisiones en las
mismas abarcan areas de mano de obra, management, medicion, entorno y en los equipos,

tecnologia e infraestructuras.
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4.6.2. Formacion de cursos y publicacion de resultados
4.6.2.1. FODA
A continuacion, se presenta el analisis FODA, en el cual se identificaron las fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas del proceso.

FORTALEZAS  OPORTUNIDADES

Equipo flexible para distribuir el trabajo. F Generar plan estratégico de salones.
Buena comunicacion en el equipo de trabajo. Distribuir salones en base a mayor demanda de
Clases virtuales. concurrencia.
Infraestructura adecuada. Automatizar carga masiva de resultados.
Chequeo automatico de inhabilitados. Solicitar levantamiento de inhabilitados a través del
Equipo Cursos y Bedelia integrado en una Division. SGAE.
Buena articulacion con catedras.
Soporte de Bedelia Central. ANALISIS
[
FODA
DEBILIDADES AMENAZAS
Carga manual de datos al Sistema. Recorte presupuestal.
No se notifica a los inhabilitados de forma directa. Error de resultados proporcionados por el docente.
Distribucion de salones no se realiza en base a historicos. Dependencia de los docentes para el cumplimiento de
No se genera listado depurado para 2da revision. los plazos establecidos.
No se genera listado de habilitados post levantamiento Paros y huelgas.
de inhabilitados. Caida del Sistema.
No se ajusta distribucion de salones para 2da revision. D A No contar con presupuesto propio.
Recepcion de solicitud de levantamiento de inahbilitados Ciberseguridad (hackeo de informacion personal y
via mail. sensible).

Ausencia de procedimientos sobre el proceso.

Figura 4.4: FODA del proceso de formacion de cursos y publicacion de resultados
Fuente: Elaboracion propia

Tal como se observa, el proceso cuenta con fortalezas enfocadas en la buena articulacién dentro
del propio equipo de trabajo, asi como con la seccion Bedelia y las catedras involucradas. Con
respecto a las clases virtuales, las mismas han beneficiado la ejecucion de las tareas por parte de la
seccidn, no solo para la formacién de los grupos por curso, sino también la concurrencia a las
pruebas, cuando las mismas se realizan a través de dicho formato.

Con respecto a los estudiantes inhabilitados, el chequeo es realizado de forma automatica por el
propio sistema (en adelante SGAE), por lo que forma parte de las fortalezas detectadas. Asi como
el respaldo por parte de UdelaR a la Facultad, dado que es quien establece los lineamientos y
procesos internos por parte de Bedelia Central.

En lo que refiere a las oportunidades, se considera conveniente trabajar sobre un plan estratégico
para los salones de cada curso y las pruebas durante el afio lectivo, asi como una distribucion
adecuada considerando aspectos relevantes como ler semestre de carreras de grado, cursos con

mayor flujo de asistencias, cantidad de inscriptos por curso, etc.
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De acuerdo a la informacion suministrada y el analisis de la misma, se detecta la necesidad de
automatizar algunos aspectos como es la carga de los resultados de pruebas y notas finales de forma

masiva, sin necesidad de realizar el ingreso manual de cada estudiante.

En lo que refiere a los estudiantes inhabilitados, dado que esta informacion la procesa de forma
automatica el propio SGAE, se visualiza como una oportunidad que sea el mismo sistema quien
notifique a los estudiantes que se encuentren inhabilitados para cursar la materia a la cual se

inscribieron, a fin de revertir su situacion.

Las debilidades se enfocan sobre todo a la realizacién de algunas actividades de forma manual
como es el ingreso de resultados por cada estudiante, recepcion de estudiantes inhabilitados que
reclaman a través del correo electrénico y falta de procedimiento para dar aviso a inhabilitados de

forma automatica (actualmente se publica en la pagina web de facultad).

También se detectaron aspectos vinculados a los salones y la distribucion de los mismos, como es
el caso de cdmo se lleva a cabo dicha distribucion, la ausencia de un listado depurado con los
inscriptos inhabilitados que levantaron su condicion que imposibilita su cursado, ausencia de la
elaboracién de un listado posteriormente a la realizacién de la primera revision, y el desajuste en

la capacidad de los salones luego de la misma.

Asimismo, se constato la ausencia de procedimientos formales para la ejecucion de las actividades
que se realizan en el proceso de formacion de cursos y publicacion de resultados.

Las amenazas quedan atadas a acontecimientos ajenos al proceso como son caidas del sistema, y
paros o huelgas que interrumpen el servicio. Asimismo, decisiones como recortes presupuestales y
no contar con presupuesto propio para la ejecucion de las actividades forman parte de las amenazas
detectadas.

Se considera parte de este aspecto situaciones referidas a dependencia de docentes en la entrega de
actas, lo que acota el plazo que tiene la seccién para la publicacién de los resultados y errores que

éstas puedan contener.
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Por ultimo, y respecto a las amenazas descritas, lo que refiere a los datos sensibles y personales de
los estudiantes forma parte de la posibilidad de ataques a los sistemas de Facultad, por lo que la

ciberseguridad es otro aspecto relevante para el proceso.

4.6.2.2. Medicion de variables
Con respecto a los tiempos que implica la realizacion de cada actividad, se detalla a continuacion

un diagrama de Gantt que permite visualizar el tiempo en cantidad de semanas que conlleva la

formacion de grupos y otro con la publicacion de resultados para facilitar la visualizacion.

= . Semana Semana Semana Semana Serana Semana  Semana Semana  Semana  Semana  Semana Semana Semana Semana  Semana Semana
Actividades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 nooR 13 14 15 16

Armado y publicacién del cronograma

Elaboracién y publicacién de horarios

Elaboracién y publicacién de salones

Confeccién listado de inscriptos

Elaboracién listado habilitados/Inhabilitados

Figura 4.5: Gantt del proceso de formacion de cursos
Fuente: Elaboracion propia
- Semana Semana Semana  Semana mana mana Semana Semana
Actividades 17 18 19 20 Sezl Sczz SH;:.:M Su;m 25 26

Levantar condicién de inhabilitado

Distribucién y publicacién salones 1era revision
Generacion listados lera revision

Recepcion resultados 1era revision

Publicacion resultados era revision

Distribucién y publicacién salones 2da revision
Recepcion resultados 2da revisién y nota final
Publicacién de resultados 2da revisidn y nota final

Ingreso resultados al SGAE

Figura 4.6: Gantt del proceso de publicacion de resultados
Fuente: Elaboracion propia
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4.6.2.3. Clasificacion de actividades de acuerdo a Lean Six Sigma

De acuerdo al anélisis del valor agregado realizado a continuacién, se presentan las actividades con
su descripcion, la cantidad de funcionarios involucrados por cada actividad, los tiempos que insume

cada unay si son realizadas de forma manual o automética. Para cada actividad, se indica las que

agregan valor (AV), y las que no agregan valor, pero son necesarias (NAVN).

Ingreso resultados al SGAE

SGAE

. o Funcionarios | Tiempos (en | Automético/
Actividad Descripcion . . Valor
involucrados* dias) Manual
Se elabora y publica el cronograma de
Armado y publicacién cronograma . yP 8 1 90 Manual NAVN
actividades
Se elabora horarios de cada curso y se publica
Elaboracién y publicacién de horarios ) ysep Todos 90 Manual AV
en la pagina web de Facultad
Se elabora la distribucién de salones de cada
Elaboracion y publicacién de salones . ) Todos 10 Manual AV
curso y se publica en la pagina web de Facultad
o R Se confecciona listado de personas inscriptas a .
Confeccidn listado de inscriptos 1 5 Automatico NAVN
cada curso que se descarga del SGAE
Elaboracion listado Se c.crnfeccmna Ilstac.l? de personas inscriptas »
N : . habilitadas y no habilitadas a cada curso que se 1 5 Automdtico AV
habilitados/inhabilitados
descarga del SGAE
ool IR DU IV A
habilitados/inhabilitados P 1 Y i P
cada curso
Personas que se encuentran inhabilitadas al
Levantar condicién de inhabilitado curso reclaman via mail para subsanar su 1 NA Manual AV
situacion
D|st.r|.buC|on y publicacién salones lera|Se d|stnl.3u.ven los salones por cada curso para la 1 10 Manual NAVN
revisién lera revision
Se generan listados para la 1era revision de
Generacidn listados lera revision & P 1 1 Manual NAVN
cada curso que se descarga del SGAE
Se recepcionan actas con los resultados de las .
Recepcion resultados 1era revision recep 1 12 Automatico NAVN
revisiones por el docente de cada curso
Se publica en la pagina web de Facultad actas
Publicacion resultados 1lera revision P pag 1 1 Manual AV
con los resultados de cada curso
Dlst.n.tfucuin y publicacién salones 2da |Se dlstn.b.u'ven los salones por cada curso para la 1 10 Manual NAVN
revision 2da revisién
Recep.aon resultados 2da revisiony Se t.'e.cepmonan actas con los resultados de las 1 12 Automatico NAVN
nota final revisiones por el docente de cada curso
Publlc-acm'm resultados 2da revisiény |Se publica en la pagina web de Facultad actas 1 1 Manual AV
nota final con los resultados de cada curso
Ingreso del resultado de cada estudiante al 1 10 Manual AV

Tabla 4.3: Valor agregado de las actividades del proceso de formacion de cursos y

publicacién de resultados
Fuente:Elaboracidn propia

*Cantidad de funcionarios involucrados por curso

Tal como se observa en la tabla, més del 50% de las actividades descritas no agregan valor, pero

son necesarias, y unicamente 3 de ellas estan automatizadas actualmente.

Esto implica un esfuerzo para la seccion en trabajar para minimizarlas, ya que, de acuerdo a la

metodologia Lean Six Sigma, si bien continGan siendo necesarias, no agregan valor.
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Con respecto a las actividades que agregan valor, éstas contabilizan 7 de las 15 descritas. Sin
embargo, la elaboracion de listado de habilitados e inhabilitados es la Unica actividad que se
encuentra automatizada, siendo los 6 restantes manuales. Esto conlleva a un enorme desafio para

iniciar un proceso de automatizacién, con el objetivo optimizar el proceso en su integralidad.

4.6.2.4. ldentificacion de desperdicios
De acuerdo a la informacion suministrada por la Seccion Cursos Reglamentados, a continuacion,

se presentan los desperdicios identificados dentro del proceso, de acuerdo a la metodologia Lean

Six Sigma.

DESPERDICIO Actividades/eventos

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Ingreso manual de la nota de cada estudiante en SGAE

1) Sobreproduccién, retrabajos, defectos

Errores en el ingreso de notas a SGAE

1) Sobreproduccidn, retrabajos, defectos

Recepcion de reclamos de inhabilitados sin plazo establecido

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Re planificacion de pruebas debido al cancelamiento de las mismas

2) Exceso de inventarios, stock excesivos

Desaprovechamiento de espacio fisico después de la lra revision

3) Transporte de materiales

No se ha verificado

4) Productos defectuosos

Salones sobre poblados debido al exceso de estudiantes al curso en un horario
determinado

5) Sobreprocesamiento

No se ha verificado

6) Movimiento de personas innecesarios

Docentes presentan las actas presencialmente y deben firmar las mismas

7) Tiempos de espera

Retraso en publicacion de resultados (por falta de personal de Bedelia o
recepcion tardia de notas)

8) Desaprovechar capacidad de la gente

No se ha verificado

Tabla 4.4: Desperdicios identificados en el proceso de formacién de cursos y publicacién de

resultados
Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las actividades que presentan desperdicios, algunas de ellas radican en la ejecucion de
las mismas de forma manual, lo que implica posibles errores en el ingreso de resultados a SGAE,
dado que los mismos son ingresados uno por uno, conllevando un tiempo sustancial para la

consecucion de la tarea lo que genera posible sobreproduccion, retrabajos y defectos.
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Con respecto a la formacion de grupos, se detectd que la distribucion de salones genera
desperdicios en lo que refiere al exceso de inventarios y stock excesivos, el desaprovechamiento
de los espacios fisicos después de la primera revision de cada curso, provoca que los salones
seleccionados al inicio del mismo queden grandes para la cantidad de personas que concurren
durante la segunda mitad del periodo de cursado. Asimismo, el exceso de estudiantes para
determinados horarios, imposibilita que todos puedan acceder al salén, lo que implica que el

servicio brindado pueda considerarse defectuoso.

La replanificacion del calendario de pruebas, debido su cancelacién por motivos ajenos a la
seccion, como son caidas del sistema, paros, huelgas, etc., implica una sobreproduccion o retrabajo

en las actividades del afo lectivo.

Con respecto al movimiento de personas innecesarios, se considera que el traslado de docentes a
presentar los resultados y la firma de las actas en cuestion, es un desperdicio que puede ser

reemplazado por otro procedimiento que evite el movimiento a menos que sea necesario.

En lo que refiere a tiempos de espera, el retraso en la entrega de resultados por parte de los docentes
acarrea posibles demoras para la seccién y el cumplimiento de sus plazos en la publicacion de las

actas.

4.6.2.5. Diagrama Ishikawa
De acuerdo al analisis realizado, se detectaron dos problemas relevantes dentro del proceso de

Formacion de cursos y publicacion de resultados. Uno respecto a la distribucion de salones y
horarios, y otro respecto a la recepcion y posterior publicacion de actas.

En este sentido, se realiz6 bajo la técnica Ishikawa, el analisis de las causas de ambos problemas
de acuerdo a seis caracteristicas del proceso: mano de obra, método, management, medicion,

entorno y equipos, tecnologia e infraestructura.
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Inadecuada distribucién de salones y horarios:
Se han identificado las causas raices del problema referente a la inadecuada distribucion de salones
y horarios, de acuerdo a los factores descritos anteriormente, los cuales se grafican a través del

siguiente el diagrama de Ishikawa o de causa-efecto.

MANO DE OBRA METODO MANAGEMENT

No se cuenta con procesos
flexibiles que permitan
ajustes durante el desarrollo
de las actividades

No se cuenta con
flexibilidad para la
Posible falta de diligencia a replanificacidn de pruebas
la hora de distribuir los
salones No se cuenta con un
procedmiento estandar
para el tratamiento de

inhabilitados Inadecuada

distribucién de salones
y horarios

No se realiza una medicién
en tiempo real de la
ocupacién de salones

Capacidad limitada de
salones

alones y horarios no se
ajustan después de la lera

o hay un canal de
revisién

comunicacién formal con
docentes dedicado a los
ajustes de salones segln
concurrencia

EQUIPO, TECNOLOGIA,
MEDICION 2N INFRAESTRUCTURA

Se distribuyen salones en
base a histéricos y no por,
concurrencia real

Figura 4.7: Diagrama Ishikawa de parte del proceso de formacion de cursos
Fuente: Elaboracion propia

Tal como se visualiza en el diagrama, en lo que refiere a Management, no contar con procesos
flexibles que posibiliten realizar ajustes durante el transcurso de las actividades es una causa
importante que deriva en demoras y burocracia, asi como la permanente dependencia que tiene

FCEA de UdelaR y las restricciones que esto conlleva.

Respecto al método, se detectd que la ausencia de flexibilidad para replanificar las pruebas es una
causa relevante que deriva en la inadecuada distribucion de salones y horarios, asi como la falta de
un procedimiento estandar para el tratamiento de las personas que se inscribieron, pero se
encuentran en situacién de inhabilitacion para cursar.

En lo que refiere al personal, una causa detectada es la posible falta de diligencia a la hora de
distribuir los salones de forma adecuada, lo que puede acarrear un desequilibrio en la capacidad de
los mismos.

Las causas que refieren a la medicion, radican en que no se distribuyen los salones en base a datos
y concurrencia real, y la ausencia de una medicién en tiempo real de la ocupacion. Asimismo, los

salones y horarios no se adaptan a la concurrencia después de la primera revision.
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Respecto al entorno, no hay un canal de comunicacién formal y directo con los docentes, en el cual
se aborden cuestiones exclusivamente dedicadas a los ajustes de ocupacién salones.

Por ultimo, respecto a la infraestructura de FCEA, si bien se cuenta con anexos como es el Aulario
y el Faro, la capacidad de salones es limitada, por lo que ocasiona que posteriormente los salones

no se adaptan a la asistencia efectiva de estudiantes.

Recepcion y publicacion de actas con errores u omisiones:

En lo que refiere a la recepcion y publicacion de actas con errores u omisiones, a continuacion, se
visualizan las causas raices identificadas de dicho problema, de acuerdo a los factores descritos
anteriormente, los cuales se grafican a través del siguiente el diagrama de Ishikawa o de causa-

efecto.

MANO DE OBRA METODO MANAGEMENT

No se cuenta con procesos
flexibiles que permitan
ajustes durante el desarrollo
e las actividades

En ciertos casos no se

) » cuenta con un
Falta de diligencia a la hora procedimiento que evite
de cargar notas al SGAE la concurrencia de los Carga de notas al SGAE se
docentes con las actasy a ealiza de forma manual

firmar

No se tiene autonomia para
generar prucedlmlenms
stintos a Bedelia Central

Recepcién y publicacién
de actas con errores u
omisiones

No existe un sistema

informdtico que permita la,
carga masiva de notas a
SGAE

L Caidas del sistema
No se tiene un control a los

docentes que permita
realizar un seguimiento d,
la entrega de notas

Interrupcién del
servicio que no
permita procesar las No se tiene un sistema que
permita que los docentes
carguen las notas en el
sistema

actas (ej. Paros,
huelgas, etc)

EQUIPO, TECNOLOGIA,
MEDICION OO INFRAESTRUCTURA

Figura 4.8: Diagrama Ishikawa de parte del proceso de publicacion de resultados
Fuente: Elaboracidn propia

Respecto al Management, se ratifica el aspecto de la inflexibilidad que permitan ajustes durante el
transcurso de las actividades vinculadas al proceso. Asimismo, no se cuenta con autonomia para la

elaboracién de procedimientos que sean distintos a Bedelia Central.

Respecto al método, se constatd la ausencia de un procedimiento que evite la concurrencia de los
docentes de forma presencial a firmas las actas y a presentar los resultados. A esto se suma que los

resultados se cargan de forma manual en el SGAE.

73



En lo que refiere al personal, una causa que puede derivar en errores u omisiones en el
procesamiento y publicacion de resultados es la falta de diligencia a la hora de cargar las notas en
el SGAE.

Por otro lado, la ausencia de un sistema informético que permita la carga masiva de resultados, y
la falta de una plataforma que permita que los docentes carguen las notas de las pruebas para evitar
la concurrencia innecesaria, forman parte de las causas vinculadas al equipo, tecnologia e

infraestructura.

Por altimo, se constatd una ausencia en el control al seguimiento de la entrega de resultados por
parte de los docentes. Esto implica una posible demora de la seccién en la validacion y publicacion

de las notas en caso de retraso en la entrega por parte de los docentes.
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4.6.3. Proceso de compra directa de bienes y servicios

4.6.3.1. FODA
Con motivo de la identificacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se

presenta el siguiente analisis:

FORTALEZAS  OPORTUNIDADES
Personal experimentado y capacitado en el proceso y F . Marco regulatorio da soporte lo que impide fraudes.

normativa vigente. Flexibilidad del pais a importaciones.
Pedido de mas de tres cotizaciones da mayor Bajo volumen de transacciones.
conocimiento de mercado y posibilidad de obtener la

major oferta.

Procesos estandarizados y varios insumos codificados.

Cumplimiento de la normativa y manuales de compra.

Equilibrado volumen de trabajo por comprador ANALISIS
FODA

DEBILIDADES AMENAZAS
Solicitar al menos tres cotizaciones, aunque sea un Marco regulatorio de compras estatales lo que
insumo basico. restringe flexibilidad.
No tener Sistema de gestion que permita la trazabilidad No tener recursos oportunos ocasiona retrasos en el
del proceso. proceso.
Burocracia para las aprobaciones. Poca cantidad de proveedores o variedad de insumos
Tratar necesidades sin el detalle adecuado. D en el mercado local.
No se verifican todas las entregas de insumos. Vs L Recorte presupuestal.

Figura 4.9: FODA del proceso de compra directa de materiales y servicios
Fuente: Elaboracion propia

Se puede visualizar un escenario equilibrado entre las fortalezas, debilidades y amenazas, quedando
en desventaja las oportunidades detectadas en el proceso. Las fortalezas estan orientadas a la
experiencia y equilibrado volumen de trabajo, ademas de la aplicacion y respaldo de la normativa

por la que se rigen las compras.

Con respecto con las oportunidades, dado que las mismas apuntan al soporte brindado por el marco

regulatorio, ademas de las caracteristicas impositivas del pais que permiten las importaciones.

Dentro de las debilidades se pudo visualizar que algunas provienen por la falta de un sistema de
gestion que permita tener un alcance masivo de todo el proceso, asi como burocracia tanto en las
autorizaciones como en las exigencias para realizar las compras. En este sentido, una de las

amenazas encontradas es que no se tiene tanta flexibilidad para realizar compras fuera del
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procedimiento o para dar de alta proveedores sin historial, o que limita el tratamiento de

solicitudes, dado que ademas el mercado local es reducido.

En términos de la filosofia Lean Six Sigma se entiende que el proceso muestra una rigidez que por
un lado es positiva dado que da un mayor respaldo, pero por otro negativo, ya que no se puede

alcanzar la flexibilidad requerida para realizar cambios estructurales, en caso de corresponder.

4.6.3.2. Medicion de variables
Basados en la informacion suministrada por el area de compras de FCEA, se pudo medir los dias

que se demora en tratar las necesidades de compra, y los dias en total que lleva todo el proceso. A

continuacion, se muestran dichos gréaficos.

Dias de tratamiento por necesidad

70
60 ® o
50
40

30 e ® L

Dias de tratamiento

10

1 2 3 4 5 6 7 8 % 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Necesidades

Graéfico 4.1: Grafica de dias de tratamiento por necesidad
Fuente: Elaboracidn propia
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Dias para tratar las necesidades

Dias para comenzar a tratar las necesidades

0 1 2 3 4 5 6 7 8 95 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Necesidades

Gréfica 4.2: Gréfica de dias para tratar las necesidades por necesidad
Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar, los tiempos son muy variados por necesidad, y eso se debe a que, bajo
este procedimiento de compra, los solicitantes no colocan como requerimiento una fecha de entrega

del insumo que se esté solicitando.

Como se distingue en la grafica 4.2, la mayor concentracion de casos para tratar las necesidades se
da entre ocho y once dias. Sin embargo, se pueden observar casos que se trataron antes de los seis
dias, mostrando que es posible hacerlo en menor tiempo. Por lo que se evidencia una necesidad de

optimizar los tiempos de respuesta para tratar las solicitudes.

A su vez, el diagrama creado para visualizar los dias que se demor6 en llegar a una resolucién de
la necesidad, muestra una gran disparidad. Por un lado, se tiene un grupo de solicitudes que se
definieron antes de los treinta dias, y otro donde se alcanzan los sesenta dias. Cabe destacar que,
bajo este procedimiento de compra, no se cuenta con una fecha estimada para la que tiene que
llegar el insumo o cumplirse el servicio, pero dado el tamafio del mercado local, se tiende a pensar

que demorar sesenta dias en concluir una solicitud no resulta razonable.
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4.6.3.3. Clasificacion de actividades de acuerdo a Lean Six Sigma
Como inicio de la primera etapa para mejorar el procedimiento actual vigente de Compra Directa

de bienes y servicios, se efectud el anélisis de valor agregado. En base a esto, en la tabla 4.5 debajo

se muestran las actividades con su respectiva valoracion.

Funcionarios Tiempos

ACTIVIDAD Descripcién . " o AN INTERPRETACION
involucrados (*) | (dias) (™)

Tratamiento de necesidad Se def!ne el comprador_y empieza el
tratamiento de la necesidad 1 NA M AV

Seleccion procedimiento El comprador define que procedimiento encaja

P en la necesidad solicitada 1 NA M NAVN
) Se arma el pedido de compra para subir al

Armado de pedido sistema y que los proveedores coticen 1 A M

Verificacion de disponibilidad  |El contador verifica y define si existen

por CR recursos para el tratamiento de la necesidad 1 NA M

Publicacion en sistema para  |Publicacion en SIGE para que los proveedores

proveedores envien sus ofertas 1 NA 1] NAVN

Recibimiento de ofertas Recibimiento de cotizaciones NA NA A NAVN
Evaluacién y generacién de comparativa con

Generacion de comparativa las diferentes ofertas 1 A M

Recomendacion de . )
Se define la mejor oferta para avanzar

adjudicacion 1 NA ]

) - El contador verifica y define si existen
Segunda intervencion del CR recursos para la compra con el precio 1 NA M NAVN
Confirmacion de adiudicacion Una vez autorizado, se confirma la

! adjudicacion 1 A M NAVN

Generacion de OC Se genera el pedido de compra 1 A M NAVN

. Se aprueba por el jefe de area el pedido de
Aprobacion de OC compra 1 NA M NAVN
Emision OC Se genera el pedido de compra en el sistema 1 NA M NAVN
Envio OC a proveedor Se envia el pedido de compra al proveedor NA NA A NAVN
Recepcion de la compra Se recepciona el insumo 1 A ] NAVN
Verificacion de que lo recibido |Se verifica lo que envid el proveedor vs lo
se corresponde a lo solicitado |solicitado en la necesidad 1 NA M AV

Se paga la factura segun la condicion de pago

Pago de la factura acordada 1 NA M NAVN

Tabla 4.5: Valor agregado de las actividades del proceso de compra directa de materiales y

servicios
Fuente: Elaboracion propia

*funcionarios involucrados por necesidad.

**No existen fechas previstas dentro del procedimiento ni los solicitantes las indican.

Como se puede apreciar, son tres las actividades que agregan valor, y dos las que no agregan valor

y son innecesarias, las demas no agregan valor, pero son necesarias.

La primera actividad innecesaria, es la verificacién por parte del contador en dos ocasiones. Se

entiende que es necesario que en alguna parte del proceso exista una aprobacion por parte de
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contaduria, para que examine el costo de adquirir el insumo, pero se considera que el proceso se
puede modificar para que la intervencion sea una sola y no varias veces durante el mismo.

La siguiente actividad que es innecesaria, es la recomendacion de adjudicacion, porque al generar
las comparativas esa informacion queda implicita.

Como se puede apreciar en la tabla 4.5, la mayoria de las actividades son manuales, solo dos son
automaticas y estan dentro de las actividades que no aportan valor, pero son necesarias. ES
entendible que por las caracteristicas del proceso y los objetivos que busca, las actividades que
agregan valor sean manuales, ya que requiere un andlisis caso a caso y no son pasibles de
automatizacion. Pero se puede buscar que, para reducir recursos, aquellas que son necesarias se

automaticen y asi evitar errores humanos.

Con respecto a los tiempos y recursos involucrados, este proceso no tiene un alcance temporal
definido, ya que, por un lado, los solicitantes no suelen agregar en sus solicitudes una fecha
necesaria de entrega y por otro, el procedimiento de compra estatal tampoco define estimados, solo
detalla que es buena practica publicar las necesidades antes de cuarenta y ocho horas hébiles de la

fecha limite para ofertar.

79



4.6.3.4. ldentificacion de desperdicios
De acuerdo al material suministrado y las entrevistas realizadas al lider del &rea, en la tabla 4.6 se

muestran los desperdicios encontrados en el proceso, tomando como base temporal el afio activo

hasta setiembre.

DESPERDICIO Actividades/eventos

Del total de necesidades anual el 23% se declararon desiertas, por lo que se insumieron
recursos en algo gue guedd inconcluso

Del total de necesidades anual, el 19% corresponde a la compra de equipos informaticos,
realizandose el proceso desde 0 en todos los casos

Del total de necesidades anual, el 19% se corresponde a la compra de pasajes aereos
internacionales, realizandose el proceso desde 0 en todos los casos

Existen necesidades con poco detalle o mal documentadas, por lo que el comprador tiene que
consultar con el solicitante

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

1) Sobreproduccién, retrabajos, defectos

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

2) Exceso de inventarios, stock excesivos No se ha verificado

3) Transporte de materiales No se ha verificado

Del total de necesidades anual, el 23% se declaro sin efecto o desiertas, por lo que se
insumieron recursos en algo que quedd inconcluso

Observacion del TCR, por contrataciones fuera de plazo, donde la resolucién termina

4) Productos defectuosos

4) Productos defectuosos haciéndose luego de vencido el plazo de prérroga

5) Sobreprocesamiento 2 intervenciones del contador para autorizar

5) Sobreprocesamiento Ocasionalmente se compran insumos sin estar codificados

5) Sobreprocesamiento Todas las compras pasan por Division Administrativa y Decanato

6) Movimiento de personas innecesarios No se ha verificado

7) Tiempos de espera El tiempo promedio entre publicacion y resolucién de compra, es de 21 dias
7) Tiempos de espera El tiempo promedio en tratar las necesidades es de 8 dias

8) Desaprovechar capacidad de la gente No se ha verificado

Tabla 4.6: Desperdicios identificados en el proceso de compra directa de bienes y servicios
Fuente: Elaboracidn propia

De los 8 desperdicios descritos en el marco tedrico del presente trabajo, se encontraron casos en 4
de ellos, pasibles de mejora u optimizacion. Su analisis y recomendaciones de mejora realizadas

especificamente a cada caso, se pueden ver en el capitulo 6.



4.6.3.5. Diagrama Ishikawa
Para el andlisis presentado a continuacion, tal como se menciono anteriormente, se manejaron seis

caracteristicas del proceso: mano de obra, método, management, medicién, entorno y equipos,

tecnologia e infraestructura.

MANO DE OBRA METODO MANAGEMENT

El procedimiento de
compras sigue el marco
regulatorio de las compra:
estatales, lo que hace
burocratica su gestion

Se compran insumos que’
no estan codificados

Falta de capacitacién en
solicitantes para generar las
solicitudes con la
informacién completa

No se controlan todas las
recepciones

Inadecuado esquema de
autorizacidn, o excesivo

Marco regulatorio restringe
flexibilidad para compras y
proveedores potenciales

Ineficiencias en el
proceso de compra
directa

Poca cantidad de
proveedores o variedad de
insumos en el mercado
local

No se tiene un sistema de
gestidn en tiempa real,

donde se pueda visualizar
todo el proceso, desde la
emision de solicitudes,
hasta el pago

No se realiza una medicién
de tiempos en el proceso,
dado que no se coloca en
las necesidades
Recorte presupuestal

. EQUIPO, TECNOLOGIA,
MEDICION ALY INFRAESTRUCTURA

Figura 4.10: Diagrama Ishikawa del proceso de compra directa de bienes y servicios
Fuente: Elaboracion propia

Se han detectado ineficiencias en el proceso que, si bien no son estructurales, son pasibles de
mejora. Segun el analisis las posibles causas son: falta de capacitacion de personal solicitante para
que las necesidades vengan con la informacion completa y detallada, que se tiene un extenso o
inadecuado sistema de autorizaciones de compra, que el procedimiento sigue el marco regulatorio

de compras estatales, lo que lo hace muy burocratico, entre otras.

Como se puede apreciar, en la seccién Método se da la mayor convergencia de causas que afectan
el proceso, lo que es positivo porque indica que son caracteristicas internas las que se deben mejorar
para evitar estos desperdicios y depende del sector lograrlo. En cambio, aquellas causas que se
encuentran en entorno o management, exceden el involucramiento del area, porque no depende de
ellos directamente, sino que de otros actores. En el caso de las causas encontradas en management,
las mismas provienen del marco regulatorio de compras estatales, que rige las compras de todo el
Estado; y en el caso de las causas encontradas en entorno, la posible solucion es ain mas

restringida.
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5. CONCLUSIONES

Se concluye que la consideracion de Lean Six Sigma orientado a la optimizacion de procesos resulta
relevante para la identificacion de desperdicios en los mismos y, en consecuencia, en el disefio e
implementacion de soluciones de mejora, destacandose su aplicacion mas allad de sectores
productivos o sectores donde inicialmente fue concebido, existiendo amplios y promisorios campos

de accion.

Cabe destacar que no son incompatibles la implementacion de esta metodologia en este tipo de
organizacion burocratica, dado que para su aplicacion no se requieren cambios significativos sino

paulatinos y sostenidos en el tiempo.

Se ha detectado la existencia de menores desperdicios a los inicialmente previstos, en los procesos
seleccionados que derivan de la sobreproduccion, retrabajos y defectos, sobreprocesamiento de
informacidn y tiempos de espera asociados a movimientos innecesarios y que originan cuellos de
botella y posibles errores derivados. Los mismos no son de caracter estructural y responden a
factores como la manualidad, duplicacion de esfuerzos, ausencia de documentacion de los

procedimientos y otras restricciones operativas.

Asimismo existe una cultura adaptable al cambio y con experiencia en la gestién universitaria lo
que facilitaria la implementacion de las recomendaciones realizadas y que se orientan en la

automatizacion, redisefio y reasignacion de recursos.

Para la implementacién de un plan Lean Six Sigma se requiere el involucramiento de otros
profesionales con expertise en otras areas para evaluar los requerimeintos necesarios, en ocasiones
tecnoldgicos y de sistemas de informacion, y validar su factibilidad de acuerdo a la relacion costo-

beneficio.
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6. RECOMENDACIONES DE MEJORA

6.1. INSCRIPCION DE ESTUDIANTES A CARRERAS DE GRADO

De acuerdo con los desperdicios descritos en la tabla 4.2, a continuacién, se detallan las

recomendaciones por las actividades analizadas.

Desperdicio

Actividades/eventos

Recomendacion

1} Sobreproduccién, retrabajos, defectos

Revision manual de cada
solicitud de inscripcién lo que es
repetitivo

Antomatizar el mismo, donde el sistema
autentique v valide 1a carga de datos v
notifique al solicitante incumplimiento
en tiempo real

2) Exceso de inventarios, stock excesivos No se ha venficado N/A
3) Transporte de materiales No se ha verificado N/A
4) Productos defectuosos No se ha verificado N/A

5} Sobreprocesamiento

Solicitar documentacion que va
estd en el sistema (por ejemplo
titulo, escolaridad)

Generar procedimientos que no
impliquen el ingreso de documentacion
que va estd en el sistema,

6} Mowvimiento de personas innecesarios

No se ha verificado

N/A

7) Tiempos de espera

Revision mamual de cada
solicitud de inscripcion que

Auntomatizar el mismo. donde el sistema
autentique v valide la carga de datos v

notifique al solicitante incumplimiento
en tiempo real
N/A

genera demoras

No se ha verificado

8) Desaprovechar capacidad de la gente

Tabla 6.1: Recomendaciones para los desperdicios del proceso de inscripcion de estudiantes

a carreras de grado
Fuente: Elaboracion propia

En el caso de la revision manual de cada solicitud de inscripcion se sugiere automatizar el mismo,
donde el sistema autentique y valide la carga de datos y notifique al solicitante el incumplimiento,
errores o faltantes en tiempo real. Asimismo, en caso de sobreporcesamiento de informacién, se
sugiere generar métodos de controles cruzados donde se garantice el requerimiento sin solicitar

nuevamente la misma al solicitante.

Se sugiere implementar mecanismos de Poka Yoke preventivos donde se de aviso de faltante de
documentacion necesaria requerid, que el sistema no permita pasos siguientes en caso de faltantes.
Poka Yoke concomitantes el proceso, por ejemplo en la actividad de recepcion de preinscripciones

y documentacion necesaria para el proyecto existan alertas en tiempo real que notifiquen
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incumplimientos o faltantes o bien expost de recepcién y analisis se identifica aspecto a subsanar

y se notifica.

6.2. FORMACION DE CURSOS Y PUBLICACION DE RESULTADOS

De acuerdo con los desperdicios descritos en la tabla 4.4, a continuacion, se detallan las

recomendaciones por las actividades analizadas.

DESPERDICIO

Actividades/eventos

Recomendacién*

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Ingreso manual de la nota de cada estudiante en
SGAE

Automatizar actividad que permita la carga masiva de
resultados

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Errores en el ingreso de notas a SGAE

Automatizar actividad que permita la carga masiva de
resultados

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Recepeion de reclamos de inhabilitados sin plazo
establecido

Enviar una notificacion de inahbilitacién desde el sistema
vy definir un plazo establecido para la recepcidn de
reclamos.

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos

Re planificacion de pruebas debido al
cancelamiento de las mismas

Procesos flexibles que permitan adaptacién

2) Exceso de inventarios, stock excesivos

Desaprovechamiento de espacio fisico después
de la Ira revision

Comunicacidn directa formal con los docentes para
realizar ajustes de salones, si corresponde

3) Transporte de materiales

No se ha verificado

NA

4) Productos defectuosos

Salones sobre poblados debido al exceso de
estudiantes al curso en un horario determinado

Planificar la distribucién de salones en base a inscripciones]
reales. Se sugiere que al momento de la inscripcion el
estudiante seleccione el horario de preferencia de la
materia, con el fin de asignar salones de acuerdo a esa
informacién, evitando la sobre poblacién.

5) Sobreprocesamiento

No se ha verificado

NA

6) Movimiento de personas innecesarios

Docentes presentan las actas presencialmente y
deben firmar las mismas

Generar firma electronica. Posibilidad de cargar actas en
el sistema SGAE

7) Tiempos de espera

Retraso en publicacion de resultados (por falta
de personal de Bedelia o recepeion tardia de
notas)

Hacer un seguimiento a los docentes para que entreguen
en fecha

8) Desaprovechar capacidad de la gente

No se ha verificado

NA

Tabla 6.2: Recomendaciones para los desperdicios del proceso de formacion de cursos y

publicacion de resultados
Fuente: Elaboracion propia
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En lo que refiere al ingreso manual de los resultados de cada estudiante al SGAE y los posibles
errores que esto pueda conllevar, se considera fundamental que la actividad sea llevada a cabo de
forma automatizada, mediante el uso de las tecnologias de informacion, que hoy en dia estan cada
vez mas inherentes en la ejecucion y gestion de los procesos en las organizaciones. Esto implicaria
ser mas eficientes en el transcurso del proceso, partiendo del hecho de que al dia de hoy, existe una
dedicacion considerable que consume un tiempo excesivo que podria destinarse a otra actividad o

bien, a tareas que impliquen analisis.

Respecto a la postergacion de pruebas por motivos ajenos, se recomienda considerar la
planificacion de las mismas de forma flexible, a fin de poder adaptarse a las circunstancias que

puedan surgir y que éstas no impidan la re planificacion de las fechas con celeridad.

Con respecto a la distribucion de salones, tal como se menciond anteriormente, el
desaprovechamiento de los mismos después de la primera revisién es un tema que puede subsanarse
articulando con los docentes a cargo de los cursos. En ese sentido, se sugiere que los docentes que
se encuentren en esta situacion, puedan contar con una comunicacion directa y formal con la
seccion, a fin de realizar los ajustes necesarios para adaptar el salén a la cantidad de estudiantes

que estén concurriendo. Esto solucionaria el desaprovechamiento de los espacios fisicos.

Asimismo, y con respecto a los salones, también se podrian considerar las inscripciones reales a
los cursos para su distribucion, a fin de lograr un equilibrio entre los salones que cuentan con
muchas inscripciones y por ende requieren de un espacio mas amplio, y otro mas pequefio,

adaptado a los cursos con menor nimero de inscriptos.

Por otra parte, se constatd el movimiento de personas innecesarias cuando los docentes concurren
personalmente a firmar las actas y a presentar los resultados de los cursos correspondientes. Para
esto se recomienda generar una firma electrénica/digital, teniendo en cuenta que este instrumento
ya se esta promoviendo a nivel nacional. Ademas, una sugerencia vinculada a la entrega de
resultados de los cursos, puede implicar el desarrollo de una carga en el propio SGAE o bien en
otro sistema de gestion, a fin de evitar el desplazamiento innecesario y facilitando también los

plazos en la entrega de los resultados.
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Por altimo, dado que ademas del plazo que cuentan los docentes para la entrega de los resultados
de las pruebas de cada curso, la seccion también tiene un plazo establecido, es clave realizar un
seguimiento a cada docente respecto a la entrega de los resultados de las pruebas, a fin de lograr
gestionar el tiempo y planificar las actividades que conlleva la recepcidn, validacion y publicacién

de los resultados.

6.3. COMPRA DIRECTA DE BIENES Y SERVICIOS

Para los desperdicios descritos en la tabla 4.6, se muestra las recomendaciones efectuadas por el
equipo. Se debe destacar que éstas se realizaron sin tomar en cuenta las posibles restricciones del

marco normativo, que regula el proceso de contratacion en la administracion publica.

DESPERDICIO Actividades/eventos Recomendacion®
Del total de necesidades anual el 23% se
. . decl destert 1 Generar vinculo con proveedores para que se
1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos |, ©c ar.aron ESIETIaS, por 0 que s¢ ) B parad
insumieron recursos en alge que quedo presenten
mnconcluso

Del total de necesidades amial el 19%
corresponde a la compra de equipos
informaticos, realizandose el proceso desde
0 en todos los casos

Del total de necesidades amial el 19% se
corresponde a la compra de pasajes dereos |Generar una licitacién para definir una agencia de

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos Generar una licitacién con tienda de informdtica

1) Sobreproduccion, retrabajos, defectos |, . . ..
) e i 105, internacionales, realizandose el proceso viajes

desde 0 en todos los casos

Existen necesidades con poco detalle o mal
1) Sobreproduccitn, retrabajos, defectos  |documentadas, por lo que el comprador
tiene que consultar con el solicitante

Capacitar a los solicitantes para que las
necesidades vengan con toda la info completa

2} Exceso de inventarios, stock excesivos |No se ha verificado NA

3) Transporte de materiales No se ha verificado NA
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4) Productos defectuosos

Del total de necesidades anual el 239 se
declar¢ sin efecto o desiertas, por lo que se
insumieron recursos en algo que quedd
inconchiso

Generar vinculo con proveedores para que se
presenten

4) Productos defectuosos

Observacion del TCR, por contrataciones
fuera de plazo, donde la resolucion termina
haciéndose luego de vencido el plazo de
prorroga

Verificar cumplimiento de las etapas a fin de
evitar las observaciones

5) Sobreprocesamiento

2 mtervenciones del contador para autorizar

Centralizar en tinica intervencion, lo mds completa
posible para que sea fimcional al proceso

5) Sobreprocesamiento

Ocasionalmente se compran insumos sin
estar codificados

Codificar la mayor cantdiad de insumos posibles,
para poder agruparlos por familias y lcitar,

5) Sobreprocesamiento

Todas las compras pasan por Division
Administrativa v Decanato

Verificar la necesidad de intervencion de las 2
dreas en todas las compras, quizds solo es
necesario en las de mayor monte

6) Movimiente de personas innecesarios

No se ha verificado

NA

7) Tiempos de espera

El iempo promedio entre publicacion v
resolucion de compra, es de 21 dias

Dada la escala v bajo volumen de trasacciones, se
deberian analizar los procedimientos para reducir
este tiempo

7) Tiempos de espera

El tiempo promedio en tratar las
necesidades es de 8§ dias

Dada la escala v bajo volumen de trasacciones, se
deberian analizar los procedimientos para reducir
este tiempo

8) Desaprovechar capacidad de la gente

No se ha verificado

NA

Tabla 6.3: Recomendaciones para los desperdicios del proceso de compra directa de bienes

y servicios

Fuente: Elaboracidn propia

Como se puede visualizar, algunos desperdicios se pueden evitar siguiendo una unica
recomendacion, este es el caso para reducir los retrabajos. El equipo recomienda, que para aquellas
compras que se realizan varias veces al afio, se genere un contrato marco o licitacion con un
proveedor definido, asi el solicitante se comunica directamente y no tiene que aguardar la

intervencion y gestion de compras.

Por otro lado, se cree que es importante capacitar a los solicitantes para que las solicitudes de
compras se generen de la forma méas completa y detallada posible, reduciendo asi el intercambio y

tiempo de espera para comenzar el tratamiento de la necesidad.

Y, por ultimo, se entiende que es necesario revisar el procedimiento de compras, dado que las
reiteradas intervenciones de los autorizadores, ademas de ser repetitivas y generarles un retrabajo
a ellos, hacen demorar la compra. Por lo que se evalta pertinente analizar la centralizacién de las

autorizaciones en una sola oportunidad.
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A continuacidn, se detallan recomendaciones genéricas aplicando herramientas y técnicas con base

en la filosofia Lean Six Sigma, que llevan a mejores précticas que buscan optimizar el proceso.

Si se aplica Poka Yoke para disefiar un formulario o sistema que les indique a los solicitantes una
alerta con la falta de informacion al momento de generar las solicitudes, no se perderia tiempo
luego en el intercambio por las necesidades con poco detalle o incompletas. Esta herramienta esta
orientada a tener calidad de la fuente, es decir, no se aceptan defectos, no se realizan defectos y no

se pasan los defectos a otros.

Otra iniciativa que podria realizarse, tomando como base el Poka Yoke, pero orientada a los
proveedores, es que ellos carguen toda la descripcion y fotos de los productos cotizados, para luego

evitar recepciones de productos que no se condicen con lo solicitado.

Asimismo, poniendo el enfoque en el proceso, se podrian llevar graficos de control, que permitan

identificar tiempos reales del proceso y su comportamiento, para alcanzar la mejora.

88



. BIBLIOGRAFIA

Acosta G., Carlos, Romero J,. Marco.,(2018).Six Sigma En Instituciones de Educacion Superior
En Meéxico». Informacion Tecnolégica 29, n.o 5. p.91-100. Recuperado 30/03/2022
https://doi.org/10.4067/S0718-07642018000500091

Duro V., Gilart V., (2016). La competitividad en las instituciones de educacion superior.
Aplicacion de filosofias de gestion empresarial: Lean, Six Sigma y BPM. p8 Recuperado
30/03/2022 http://scielo.sld.cu/pdf/eyd/v157n2/eyd12216.pdf

Guerrero D., Silva J., Bocanegra C., (2019).Revision de la implementacion Lean Six Sigma en

Instituciones de Educacién Superior .p.659. Recuperado 30/03/2022
https://scielo.conicyt.cl/pdf/ingeniare/v27n4/0718-3305-ingeniare-27-04-652.pdf
Guerrero Moreno, D. R., Silva Leal, J. A., & Bocanegra-Herrera, C. C. (2019). Revision de la

implementacién de Lean Six Sigma en Instituciones de Educacion Superior. Ingeniare. Revista
chilena de ingenieria, 27(4), 652-667. Recuperado 30/03/2022 https://doi.org/10.4067/s0718-
33052019000400652

Hines, P. y Lethbridge, S. (2008). “New Development: Creating a Lean University”, en Public
Money & Management. February. pp. 53-56.
Lethbridge, S. (2010). The Ethnography of Organisational Change Within a Lean University

Programme. Consultado en agosto de 2011, disponible en http://www.liv.

ac.uk/managementschool/ethnography conference/papers2010/Lethbridge.pdf

Ortega, M., & Lozano, J. (2021). Filosofia Gerencial Six Sigma en la Gestion Universitaria.
Recuperado 30/03/2022
http://revistas.unipamplona.edu.co/ojs_viceinves/index.php/FACE/article/view/1619/937

Pinto, J. P. (2008). Lean thinking: Glossario de Termos e Acrénimos. Edicdo da Comunidade
Lean Thinking Portugal. Consultado en agosto de 2011. Recuperado 30/03/2022

http://www.Leanthinkingcommunity.org/livros recursos/clt glossario Leanthinking.pdf

Rajadell, M. & Sanchez, J. L. (2010). Lean Manufacturing. La evidencia de una necesidad.
Madrid: Ediciones Diaz de Santos. Recuperado 30/03/2022
http://books.google.com.co/books/about/Lean_Manufacturing_La_evidencia_de_una_n.html?i
d=IR2xgsdmdUoC&pgis=1

89


https://doi.org/10.4067/S0718-07642018000500091
http://scielo.sld.cu/pdf/eyd/v157n2/eyd12216.pdf
https://scielo.conicyt.cl/pdf/ingeniare/v27n4/0718-3305-ingeniare-27-04-652.pdf
https://doi.org/10.4067/s0718-33052019000400652
https://doi.org/10.4067/s0718-33052019000400652
http://revistas.unipamplona.edu.co/ojs_viceinves/index.php/FACE/article/view/1619/937
http://www.leanthinkingcommunity.org/livros_recursos/clt_glossario_Leanthinking.pdf
http://books.google.com.co/books/about/Lean_Manufacturing_La_evidencia_de_una_n.html?id=lR2xgsdmdUoC&pgis=1
http://books.google.com.co/books/about/Lean_Manufacturing_La_evidencia_de_una_n.html?id=lR2xgsdmdUoC&pgis=1

Sarria Yépez, M. P., Fonseca Villamarin, G. A., & Bocanegra, C. C. (2017). Modelo
metodoldgico de implementacion de Lean manufacturing. Revista EAN, 83, 51-71. Recuperado
30/03/2022 https://doi.org/10.21158/01208160.n83.2017.1825

Shah, R., y P., Ward, (2003) “Lean Manufacturing: context, practice bundles, and performance”.
Journal of Operations Management, 21. pp. 129-149

Vergel Ortega M,.Martinez J,. (2015). Filosofia Gerencial Six Sigma en la gestion universitaria,
p.106. Recuperado 30/03/2022

Fontalvod,.De la HozE,.MarrugoN,. (2020).EvaluaciénDel Desempefio y Andlisis de Eficiencia
Del Nivel Sigma En La Evaluacion de La Calidad Del Servicio En Una Institucion de Educacion
Superior. Formacién Universitaria 13.p.247-54. https://doi.org/10.4067/S0718-
50062020000600247

ARCE. Uruguay Presidencia. Manual de contratacion publica (2021). Version 15.
https://www.comprasestatales.qub.uy/ManualesDeUsuarios/manual -procedimiento-

compras/DescripciondelManual.html

Garcés, M; Stecher, A.(2021) “El trabajo en tiempos de lean management, una revision critica
sobre sus efectos adversos en las experiencias de trabajo). Revista Innovar, 31, n° 79, pp- 71-
88. https://www.redalyc.org/journal/818/81868159006/html/

UKEssays. (2018). 4 Eras Of Quality Management. Recuperado 13/11/2022

https://www.ukessays.com/essays/management/the-4-eras-of-quality-management-

management-essay.php?vref=1

Hines, P; Torbjorn, N. (2022) Teaching a Lean masterclass in the metaverse. Recuperado
13/11/2022. https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/1JLSS-02-2022-
0035/full/html

Brau, S (2018). Cinco principios de Lean Manufacturing definidos por Womack y Jones.

Recuperado 13/11/2022. http://sebastianbrau.com/cinco-principios-de-lean-manufacturing-

definidos-por-womack-y-jones/

Bonilla,C (2020). Analisis de los factores determinantes del Lean Six Sigma en la productividad
y competitividad de las mipymes colombianas. Recuperado de:
http://hdl.handle.net/10882/10291

Caja, A. (2019). Manual de estrategia de operaciones. Marge Books

90


https://doi.org/10.21158/01208160.n83.2017.1825
https://doi.org/10.4067/S0718-50062020000600247
https://doi.org/10.4067/S0718-50062020000600247
https://www.comprasestatales.gub.uy/ManualesDeUsuarios/manual-procedimiento-compras/DescripciondelManual.html
https://www.comprasestatales.gub.uy/ManualesDeUsuarios/manual-procedimiento-compras/DescripciondelManual.html
https://www.ukessays.com/essays/management/the-4-eras-of-quality-management-management-essay.php?vref=1
https://www.ukessays.com/essays/management/the-4-eras-of-quality-management-management-essay.php?vref=1
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJLSS-02-2022-0035/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJLSS-02-2022-0035/full/html
http://sebastianbrau.com/cinco-principios-de-lean-manufacturing-definidos-por-womack-y-jones/
http://sebastianbrau.com/cinco-principios-de-lean-manufacturing-definidos-por-womack-y-jones/
http://hdl.handle.net/10882/10291

Garcia, M (2017). Cultura organizacional, motivacion y la satisfaccion laboral del personal de
una multiplicidad de Ica. Recuperado 13/11/2022.
https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/22614

Guerrero, D; Silva, J; Bocanegra, C (2019). Revision de la implementacion de Lean Six Sigma

en Instituciones de Educacion Superior. Recuperado 13/11/2022.
https://www.scielo.cl/scielo.php?pid=S0718-33052019000400652&script=sci_arttext

Zuniga, O. (2022). El efecto del modelo estructural y la sostenibilidad en las universidades
publicas: un caso de estudio. Recuperado 13/11/2022.
https://www.ride.org.mx/index.php/RIDE/article/view/1159

Kumi, S; Morrow, J (2006). Improving self Service the six sigma way at Newcastle University
Library. Recuperado 13/11/2022.

https://www.researchgate.net/publication/235321760 Improving self service the six sigma

way at Newcastle University Library

Waterbury, T. (2015). Learning from the piooners: A multiple-case analysis of implementing
Lean in higher education. Recuperado 13/11/2022.
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJQRM-08-2014-
0125/full/htmlI?fullSc=1

Gaudens (2020). El desafio de la integracion de conocimientos. https://www.gaudens.net/el-

desafio-de-la-integracion-de-conocimientos/

Céceres, D; Pérez, A. (2021). Estandarizacion de procesos para la direccion de proyectos
aplicando los fundamentos de la filosofia lean construction en la ejecucion del edificio de aulas
oriente de la Universidad Francisco de Paula Santander. Recuperado 13/11/2022.

https://repositorio.ufps.edu.co/handle/ufps/1462

Libro Lean Higher Education: Increasing the Value and Performance of University Processes,
2020 second edition

Ledn, G; Marulanda, N; Gonzalez, H. (2017). Factures claves de éxito en la implementacion de
Lean manufacturing en algunas empresas con sede en Colombia. Recuperado 13/11/2022.
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0124-86932017000100005

Desarrollo de la ensefianza de grado, Unidad de Comunicacion de la UdelaR, 2019

https://udelar.edu.uy/portal/el-desarrollo-de-la-ensenanza-de-grado/

91


https://repositorio.ucv.edu.pe/handle/20.500.12692/22614
https://www.scielo.cl/scielo.php?pid=S0718-33052019000400652&script=sci_arttext
https://www.ride.org.mx/index.php/RIDE/article/view/1159
https://www.researchgate.net/publication/235321760_Improving_self_service_the_six_sigma_way_at_Newcastle_University_Library
https://www.researchgate.net/publication/235321760_Improving_self_service_the_six_sigma_way_at_Newcastle_University_Library
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJQRM-08-2014-0125/full/html?fullSc=1
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IJQRM-08-2014-0125/full/html?fullSc=1
https://www.gaudens.net/el-desafio-de-la-integracion-de-conocimientos/
https://www.gaudens.net/el-desafio-de-la-integracion-de-conocimientos/
https://repositorio.ufps.edu.co/handle/ufps/1462
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0124-86932017000100005
https://udelar.edu.uy/portal/el-desarrollo-de-la-ensenanza-de-grado/

8. ANEXOS

8.1. ANEXO 1
Entrevista con Daniel Olivera - Director de Compras

1. Nos podrian pasar los procedimientos de compras que utilizan y diagramas de flujo?

Manuales de procedimientos propios no tenemos, nos regimos por los de SICE. Les paso.

https://www.comprasestatales.gub.uy/ManualesDeUsuarios/manual-procedimiento-

compras/DescripciondelManual.html

Consulté a Gabriela Rossa Directora General de Administracion Financiera porque tengo entendido
que habia unos diagramas de flujo que habian hecho cuando la implementacién del SIGI que era

un sistema que usamos, e iba a ver si los podia conseguir.

2. Estuvimos revisando los procedimientos de compra y queremos enfocarnos en el
régimen de compra directa y por excepciones dado que entendemos que Uds como

ente tienen més grado de incidencia en el proceso.

¢ Qué tan frecuente es comprar con estos procedimientos?

Si no los utilizan, nos podes indicar cuales utilizan con frecuencia?
Mira, la Compra Directa es un procedimiento bastante usado, aunque también al bajar el monto de
la misma terminamos haciendo varios Concursos de Precios que es un procedimiento intermedio
con la Licitacion Abreviada. Las Compras por Excepcion las utilizamos muy puntualmente para el
caso de Investigacion que por TOCAF tiene un tope para toda la Universidad que controla la
Direcciéon General de Administracion Financiera. Otras Compras Directas por Excepcidn tienen
que estar muy fundamentadas, por ejemplo, un hecho climatico o realmente imprevisto que debe
ser solucionado inmediatamente, pero justamente tiene que tener una justificacion realmente
fundada. Por ejemplo, este afio acumulado a Agosto/2022 tenemos 26 Compras Directas, 8
Concursos de Precios, 4 Licitaciones Abreviadas y 1 Licitacion Pablica. En el caso de las Compras
Directas si bien el minimo para estar obligados a publicar es $44.000 a veces se publican CD por
montos algo inferiores porque se considera igual darles publicidad. Hay otras CD que
directamente se hacen sin publicar asi que pueden ser algunas mas. Esto hace que haya diferencias

por ejemplo si haces la consulta por el Observatorio de Compras Estatales.
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3. Criterios para decidir qué compras se publican y cuéles no (por debajo de $44.000)?

Por lo general solo se publican las Compras Directas mayores a ese monto, en algunos casos al no
haber obligacion de publicar solamente se ingresa la resolucion de Adjudicacion. Debido a que no
contamos con un sistema informatico para llevar adelante el proceso de compras se esta analizando

ingresar todos los procedimientos sin importar el monto en la medida que sean competitivos.

4. Para los montos que no requieren publicacion, se cotizan con 3 proveedores?

Si se solicitan siempre cotizaciones a al menos 3 proveedores.

5. De las 26 compras directas, hubo importaciones?

No.

6. Se puede tener el detalle de duracion del proceso, desde que se recibieron las 26

necesidades de este afio, hasta que se emitieron las Ocs?

Si aunque en el Observatorio estaran disponibles esos datos para afio préximo

1-42 9 — desierta 17 —desierta | 2819
2-55 10 — desierta 20-60 29-20
3-23 11 — desierta 21-25

4-60 12-15 22-22

5-18 13-30 23-19

6-30 14 - 60 24 - 20

7-30 15 — desierta 25-35

8-18 16 — desierta 27 — sin efecto

Se estima el plazo entre la publicacion y 10 dias después de la resolucién (plazo para recibir

recursos u observaciones luego de lo cual se emite la Orden de Compra).
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7. Criterios de seleccion de cotizaciones, es solo en base a precio, o tienen en cuenta plazo

de entrega, calidad y condicion de pago?

Precio, calidad y plazo de entrega y a veces segun el caso también experiencia anterior con el

proveedor.

8. Como tratan los incumplimientos de proveedores? En caso de que no cuente con el

material, se tiene que volver a licitar?

Se adjudica al siguiente en el orden de adjudicacion y en algun caso puede llegar a sancionarse si
se considera un incumplimiento grave, no hemos tenido experiencias de este tipo de sancionar pero
si de incumplimiento y adjudicar al siguiente y tener en cuenta en futuras adjudicaciones esta

situacion.

9. En el caso, que lo entregado por el proveedor no corresponda a lo solicitado por
compras, cdmo continla el proceso? Lo reclama compras o el area que recepciona?

Cuanto demora entre que se recibe y controla lo que recibi6?

Depende segun los casos, hay compras que se detectan en el momento de recibir la compra por
ejemplo si es un articulo de stock que claramente no es el que se solicito o se adjudico segun una
muestra, en el caso de informatica pasa por una revision de Sistemas y en ese caso puede demorar
algunos dias, también en ropa de trabajo a veces se detecta en el momento y en otros casos luego

de entregar al usuario.

10. Actividades manuales y automaticas del proceso.

El proceso se lleva a través de expediente desde la solicitud hasta la resolucion de Adjudicacion y
notificaciones y emision de la Orden de Compra en el sistema de expediente electronico. En el
Sistema de Informacion de Compras Estatales SICE se ingresan todos los procedimientos que
deben publicarse en el sitio web de Compras Estatales desde la publicacion hasta la resolucién de

Adjudicacion, por lo general no se emite a travées de SICE la Orden de Compra.
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11. Funcionarios (cargo) que participan en cada una de las actividades y tiempos

estimados para cada tarea.

Por lo general cada procedimiento se encarga a un mismo funcionario que se encarga de todo el

proceso.

12. FCEA solicita una condicion de pago especifica? O los proveedores la indican en sus

cotizaciones?

siempre lo indica FCEA la forma de pago, generalmente es crédito SIIF (pago por transferencia

bancaria a 30 dias)

13. En cuanto a los compradores, existen asignaciones por cargo? O todos tratan la misma
cantidad sin importar el cargo? Y dado que un comprador es quien realiza todo el
proceso, si falta, alguien puede continuarlo de manera sencilla o hay que esperar que

vuelva?

Se asignan las compras a cada uno y que hagan seguimiento de todo el proceso, si alguno falta lo

sigue el Jefe o Director.

14. En cuanto a la asignacion de compras, se dividen segun descripcion? Por ejemplo, un

comprador se encarga de sanitaria, otro de eléctrica o es al azar?

Respecto a la asignacion de compras tenemos dos funcionarios encargados de lo que son
reparaciones, uno de ellos por tener de profesion Arquitecto se encarga de lo que se refiere a obras,
el resto se asigna segun van llegando los pedidos dependiendo de su importancia 0 monto en
algunos casos se encarga directamente la Jefatura o lo asigna a los funcionarios tratando de que

todos conozcan diversos tipos de compras y manteniendo un volumen de trabajo equilibrado.

15. Nos podrias enviar una planilla con la descripcién de cada compra de este afio?

Ver en Anexo 3. Por lo general los solicitantes no ponen una fecha de entrega en la solicitud (no es
un dato que tenga el formulario de solicitud de recurso), actualmente con el Plan de Compras si

estamos solicitando que estimen una fecha de recepcion de la compra ya que ese dato nos lo piden
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para armar el PAC pero no ingresan al mismo las Compras Directas sino los demas procedimientos

competitivos.

Ocurrencia
Problema - Comentarios
. Ocasionalmen  Frecuentem .
Casi nunca Siempre
te ente
Necesidades que No se si se refieren a alguien
provienen de alguien no X autorizado a plantear necesidades, por
autorizado lo general son Jefes y Directores
En algunas ocasiones no se adapta el
» Pliego totalmente a lo planteado, por
Seleccion de . L . .
L ejemplo en Vigilancia se hizo por via
procedimiento de o
. del SICE pero se debia utilizar un
compras inadecuado que X . o
o formulario para las cotizaciones ya que
deriv6 en compras ) o .
. en el sistema no se permitia cierto nivel
desiertas .
de detalle requerido para evaluar las
ofertas.
Retraso de pedido por
falta de firma y sello de X
supervisor solicitante
Necesidades con poco .
i Ocurre a veces con ropa de trabajo
detalle, lo que llevé a
pero por lo general en el caso que la
compras que no se X o
. solicitud no tenga todos los datos se
correspondian con la
) hacen las consultas
necesidad real
Las necesidades no
vienen con fecha de X
entrega
Compra de insumos sin
X
cédigo
Demoras en el
tratamiento de Por lo general la Directora de Division
necesidades por ej: responde rapidamente a los planteos de
X
personal de licencia, necesidades o estando de licencia deja
prioridades, disponibilida alguien en su lugar
de recursos, etc
Inadecuada diligencia en
X
el proceso de compra
Desconocimiento o
X
incorrecta interpretacion

96



del marco normativo por

compradores

Error en la emisién de la
OC (en cantidad, precio,

calidad o fecha)

Muchas veces los Proveedores no
toman el mail que hace las veces de OC
como tal y esperan la que envia el
SICE, estamos implementando eso para

el préximo afio

La OC llega fuera de
fecha o el proveedor no

entrega a tiempo

Compras a proveedores
no aprobados y/o con
irregularidades en el

proceso

No se dan estas situaciones ya que
todas las compras pasan por varios
controles previos incluido en

Contaduria

Aprobaciones de
compras por alguien no

autorizado

Todas las compras pasan por Division
Administrativa y Decanato segun el

monto estimado

Cuello de botellas
generados por ej:
demoras de personal,
licencias, inexperiencia,
demora en autorizacion,

etc

Que lo recepcionado no
se condice con lo
solicitado, en cantidad,

descripcion o calidad

Desconocimiento de la
Ilegada del insumo a la

institucion

Falta de control de lo

recepcionado

No se documenta la
recepcion del material o

se hace fuera de fecha

Se documenta la

recepcion con errores

La recepcion se coteja mediante la
factura y el expediente, es mas
complicado en el caso de informética

que debe tener informe de Sistemas

Observacion del TCR
por compra fuera del

marco normativo

Rara vez ocurre pero muchas veces es
por contrataciones fuera de plazo, por
ejemplo la resolucion termina
haciéndose luego de vencido el plazo
de prérroga, o algna inconsistencia
con la normativa observada por el

Contador Delegado
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8.3. ANEXO 3

Visita obligatoria viernes 18
de Marzo hora 11.00 hall de
facultad con la Arg. Mariana

Garcia

Nro Fechay Fechay Fecha ]
) . Hora Tope . Tipo
Procedim Objeto de la Compra Hora de Resolucion/ .
iento Publicacion Entrega Compra Resolucion
Ofertas
ADQUISICION DE
INDUMENTARIA DE o

1 TRABAJO 21/01/2022 28/01/2022 23/02/2022 Adjudicada
11:20 11:00 parcialmente

2 Reparacion de camara 21/01/2022 03/02/2022 14/03/2022 | Adjudicada
eléctrica. 15:20 10:00 totalmente
Visita obligatoria jueves 27
de Enero, hora 11.00am en
edificio central de Facultad.

3 Computadora de escritorio 26/01/2022 31/01/2022 09/02/2022 Adjudicada

12:25 11:00 totalmente

4 Compra de equipo 02/02/2022 09/02/2022 29/03/2022 Adjudicada
informético para sistema de 15:00 10:00 totalmente
vigilancia.

5 INSTALACION DE RED 03/03/2022 07/03/2022 11/03/2022 | Adjudicada
DE CONTENCION DE 12:40 13:00 totalmente
CIELORRASO

6 Lockers guardabultos 03/03/2022 08/03/2022 22/03/2022 Adjudicada

14:15 14:00 totalmente

7 INSUMOS DE 09/03/2022 15/03/2022 30/03/2022 Adjudicada
INFORMATICAY 13:25 11:00 totalmente
COMPUTACION

8 Instalacion de equipos de aire | 15/03/2022 23/03/2022 20/04/2022 Adjudicada
acondicionado. 14:00 10:00 totalmente
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9 Compra de Pasaje Aéreo 17/03/2022 21/03/2022 25/03/2022 Declarada
Mvdeo-Minneapolis 12:05 12:10 desierta
10 Compra Pasaje aéreo Mvdeo- | 17/03/2022 21/03/2022 24/03/2022 Declarada
Londres-Mvdeo 12:10 12:15 desierta
11 Reparacion de Cortina. Visita | 22/03/2022 28/03/2022 05/05/2022 Declarada
Obligatoria Jueves 24 de 14:00 10:00 desierta
Marzo 10.00hs en Hall de
Aulario Area Social y
Artistica. Gonzalo Ramirez
1915 con el Sr. Luis Caireli
12 Servicio de catering para 300 | 29/03/2022 31/03/2022 01/04/2022 Adjudicada
personas, 4 de abril a las 19 10:20 12:00 totalmente
hs
13 Destructora de papel, 31/03/2022 06/04/2022 19/04/2022 Adjudicada
Especificar garantia y tiempo | 11:20 10:00 totalmente
de entrega.
14 Suministro de consolas, 31/03/2022 06/04/2022 19/05/2022 Adjudicada
micr6fonos y cajas acusticas. | 14:50 11:00 totalmente
15 Reparacion de aberturas en el | 04/04/2022 20/04/2022 05/05/2022 Declarada
edificio del Aulario del Area | 10:45 10:00 desierta
Social y Artistica, Gonzalo
Ramirez 1915. La visita sera
de cardcter obligatorio el dia
viernes 8 de Abril a la hora
14.00 Con la Sra. Stella
Bobadilla
16 COMPRA PASAJE AEREO | 01/04/2022 05/04/2022 06/04/2022 Declarada
MONTEVIDEO- 14:50 10:00 desierta
AMSTERDAM-
MONTEVIDEO
17 COMPRA DE DOS 05/04/2022 07/04/2022 07/04/2022 Declarada
PASAJES AEREOS 11:55 10:00 desierta

(MDEO-PARIS-MDEO Y
PARIS-LONDRES-PARIS)
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20 Reacondicionamiento de 19/05/2022 30/05/2022 12/07/2022 Adjudicada
oficina de la UERM. Visita 13:05 13:01 totalmente
Obligatoria dia miércoles 25
de Mayo 11.00hs en Hall de
Facultad de Ciencias
Economicas y de
Administracion con la Arg.

Mariana Garcia.

21 Compra de PC, monitor y 25/05/2022 30/05/2022 10/06/2022 Adjudicada
licencia Office. 10:50 11:00 totalmente
Especificar marca y modelo,
plazo de entrega y garantia
Forma de pago: crédito SIIF

22 Suministro de pinturas - Ver | 26/05/2022 01/06/2022 08/06/2022 | Adjudicada
archivo adjunto para cotizar 14:50 11:00 totalmente

23 Compra de notebook 21/06/2022 24/06/2022 30/06/2022 Adjudicada

09:10 11:00 totalmente

24 Reparacién de varias cortinas | 22/07/2022 29/07/2022 02/08/2022 Adjudicada
en el edificio central de 10:20 10:00 totalmente
Facultad. La visita sera de
caracter obligatorio el dia 26
de julio 11hs, lugar hall de
Facultad de Ciencias
Econdmicas y de
Administracion

25 Lustradora enceradora 29/06/2022 05/07/2022 26/07/2022 Adjudicada
industrial 09:35 13:00 totalmente
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8.4. ANEXO 4

Entrevista mantenida con la Sra. Claudia Aran, directora Apoyo al Estudiante 12/08/22
Participantes: Andrea Carvalho (A), Mathias Lagazeta (M), Valeria Giribone (V), Claudia Aran

(©)

M: ¢ Cuales son las funciones del departamento de Apoyo al Estudiante?
C: El Departamento de Apoyo al Estudiante es el encargado de recibir y acompafiar a los
ingresantes a Facultad durante todo su pasaje por las carreras de grado hasta su egreso.

Estd compuesto por una direccion y dos secciones, cursos y bedelia.

M: ¢ Cudles son las funciones y tareas de Cursos y Bedelia? ¢ Cuantos funcionarios tienen?

C: Seccidn Cursos, es laencargada de las gestiones relacionadas con el desarrollo de los cursos y
revisiones.

Estas actividades comprenden las siguientes tareas: definicion de periodos de inscripcion a cursos,
confeccidn de listados de inscriptos e inhabilitados a los cursos, listado de llamados a prueba ,
confeccién de actas, horarios y asignacion de salones para cursos, publicacién en web de
resultados, constancias de estudio, ingreso de resultados al sistema, etc.

Esta integrada por 9 funcionarios administrativos (1 Jefe, 2 Adm. Experto y 6 Administrativos)
Seccion Bedelia, encargada de todas las gestiones relacionadas con los ingresos, examenes,
gestiones de carrera y egresos. A grandes rasgos las tareas que comprende son: revision de
documentacion para el ingreso, confeccién de listados de inscriptos e inhabilitados, definicion de
periodos de prueba en el sistema, listado de llamados a prueba , confeccién de actas, horarios y
asignacion de salones para examenes, publicacion en web de resultados, constancias, escolaridades
certificadas, constancias de estudio, solicitudes de egresos, cambios de plan, ingreso de resultados
al sistema.

Esta integrada por 7 funcionarios administrativos (1 Jefe, LAdm. Experto y 5 Administrativos)
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M: Necesitamos que nos indiques las caracteristicas de los funcionarios, su edad, su

formacion y antigliedad.

C: Les detallo las edades, formacion y antigledad, sin identificar su nombre

A: Para hablar sobre los procesos que seleccionamos te pido si nos podés comentar como se

desarrolla las inscripciones de ingreso a Facultad y sus principales actividades

C: Hasta el afio 2020, las inscripciones de ingreso a Facultad requerian de varias acciones
coordinadas con diferentes actores de la Facultad: Vigilancia, Informatica, Servicios Generales,
Suministros y por supuesto que dentro del Departamento se requeria del apoyo de Seccion Cursos.
En una descripcion a grandes rasgos lo que se hacia es una vez que estaba determinado el periodo
de inscripcion aprobado por Consejo era, ademas de la actualizacion en la web de la informacion
correspondiente del procedimiento y de los requisitos para cada carrera:

* Reservar salones durante todo el periodo destinados exclusivamente a inscripciones de

ingreso

* Definir una Agenda Web los dias y turnos disponibles para que los ingresantes reservaran

* Dar aviso a Servicio Generales para la disposicion de los muebles adecuados

» aviso a Vigilancia del periodo y horarios

« Instalacion de equipos informaticos para cubrir 5 puestos de trabajo

* Solicitar en Suministros los insumos de papeleria a utilizar

* Coordinar entre los funcionarios la atencion de los puestos sin descuidar las tareas

habituales

» Al final de cada jornada orden y archivar las constancias de inscripcion realizadas por dia.

Esta tarea actualmente se realiza de forma virtual.

El ingresante debe contar con identidad digital (Tu ID o Gub.uy), a partir de alli ingresa a la pagina
de Bedelias, y en la pestafia “Preinscripcion” completa los datos solicitados y anexa la
documentacion requerida.

En la web de Bedelia se encuentra publicado el tutorial y requisitos de ingreso por carrera.

Bedelia analiza la solicitud y lo ingresa a Facultad en forma “provisoria” o “en curso”
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Con cualquiera de los dos estados al estudiante le llega a su correo un cddigo de activacion de la
cuenta de usuario de Bedelia. Con esta cuenta ya puede realizar la inscripcion a los cursos.

Los datos de los ingresos diarios son enviados a Tutorias de la UAE, desde alli se comunican para
convocarlos a los cursos introductorios donde se los introduce a la vida universitaria, se explica
modalidad de cursado, inscripciones a cursos, etc.

A las inscripciones rechazadas se les deja un aviso que le llega al solicitante para que se ponga en
contacto y subsane la razén del rechazo.

En esta modalidad, las inscripciones afectan a los funcionarios de Seccion Bedelia pero en una

parte de su jornada.

A: ¢Cuentan con un manual de procedimientos?

C: No tenemos un manual de procedimientos sobre las inscripciones en esta modalidad, hemos
realizado charlas internas sobre el uso del sistemay precisamos aspectos propios del periodo. Dado
el dinamismo de los cambios, se presentan situaciones que se van resolviendo en el momento, con

estas situaciones hacemos memos, comunicado o alguna pequefia reunion.

A: ¢Cuantos estudiantes se inscribieron por carrera? ¢ Cuentan con ese detalle?

C: Se los proporciono a la brevedad.

V: Con respecto a la informacion del area, ¢tienen un presupuesto, como se gestiona las
necesidades de equipamiento, cuentan con recursos tecnoldgicos actuales?

C: No contamos con un presupuesto propio. En cuanto a necesidades de equipamiento seguimos
lineamientos de la Facultad. Se realiza una solicitud en forma anual que se eleva al Dpto. De
RRMM.

En la actualidad contamos con equipos bastante nuevos, lo que colabora directamte en la rapidez

para atender esta modalidad virtual.

V: Con respecto al segundo proceso, el de cursantes. ¢Nos indicas como funciona?
C: El proceso de formacion de cursos y publicacion de resultados comienza antes de culminar el
semestre anterior, con el detalle de los periodos de inscripcion a los cursos reglamentados, asi como

la asignacion de los horarios y salones de cada materia. Se publica el cronograma, elaboran horarios
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y salones en funcién del afio anterior y se ven si se tienen que hacer ajustes y la publicacion de
resultados se realiza con la recepcion de los mismos por parte de las catedras y se ingresa por cursos
las notas a SGAE.

V: ¢ Tienen flujogramas para los procedimientos?
C:No

V: ¢Se ajustan la distribucidn luego de los resultados de la primera revision por ejemplo?
C: No

Entrevista mantenida con la Sra. Claudia Aran, directora Apoyo al Estudiante 23/09/22
Participantes: Andrea Carvalho (A), Mathias Lagazeta (M), Valeria Giribone (V), Claudia Aran

(©)

M: ¢ Quién confecciona el calendario de inscripcion?

C: Asistencia Académica

M: ¢Como se realiza el control del cumplimiento de la informacién ingresada por el
postulante? ¢Se cruzan datos con Anep por ejemplo?

C: Se consulta directamente a ANEP, el sistema SGAE tiene un acceso directo, solamente para los
bachilleres egresados de liceos publicos y UTU. Los egresados de liceo militar, liceos privados

deben presentar original emitido por la bedelia de su liceo

M: ¢ A un ingresante que tenga una observacion en la inscripcion, se le envia una notificacion
via mail? O tiene que ingresar a chequear el status de la solicitud de ingreso a la pagina de
bedelias?

C: Se le pone un aviso indicando la razon del rechazo de su inscripcion, al estudiante le llega una

notificacion.
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M: ¢ Qué actividades del proceso son manuales y cuales automaticas?
C: Larevision de la documentacion para darle el estatus de aceptada o rechazada, de la inscripcién
en el sistema, para ingresarla como en curso o provisoria. La emision de listados con los datos de

resumen.

M: Nos indicas los funcionarios (cargo) que participan en cada una de las actividades y
tiempos estimados para cada tarea.

C: A partir de la utilizacion del sistema de preinscripcion, donde las inscripciones

ingresan a cualquier hora del dia incluyendo sabados y domingos, la cantidad de

funcionarios destinados a la tarea dependen directamente de la cantidad de solicitudes

que hayan ingresado. Quiero decir que un lunes probablemente trabajen en esta tarea 4 o

5 funcionarios en el correr del dia, y una vez que se sali6 de ese cuello de botella, trabajan 2 0 3 en

cualquier momento de su jornada.

A: Con respecto a la formacion de cursos. ¢El armado de los cursos y horarios, lo hacen

ustedes o queda definido en las reuniones de consejo?

C: Los horarios al momento se realizan en Seccion Cursos. Se utiliza como base el
semestre anterior y se consulta con los encargados y directores de carrera. De acuerdo a

los horarios, requerimientos y asistencia se asignan los salones

A: ¢;Como se hace el control de habilitacion de inscriptos? ¢Se cruzan bases de datos o es
manual para cada solicitante?
C: El sistema de previaturas se define en el sistema SGAE por carrera y para cada materia. El

control lo hace el sistema.

A: ¢Una vez que se genera la lista de inscriptos, alguien la aprueba?

C: NO, deben estar habilitados. Si la materia tuviera cupo, se realiza sorteo.

105



A: ¢Una vez pasado el primer parcial, se vuelve a revisar la cantidad de salones segun los
aprobados?

C: Unicamente a solicitud del docente

A: ¢La recepcion de resultados emitidos por las catedras, es manual? ¢Las catedras llevan
los resultados en pen drive y ustedes cargan manualmente al sistema?

C: Les enviamos las actas armadas en planilla electrénica con los datos de inscriptos habilitados
(Cl'y nombre completo) por correo y ellos traen en pendrive o devuelven por correo los resultados.
Las notas se cargan en el sistema una a una manualmente.

Todos los funcionarios de cursos trabajan en el ingreso de notas para poder cumplir con los plazos.
El tiempo de ingreso de cada acta depende de la cantidad de inscriptos. Luego hay que validar el

acta para que las notas figuren en su escolaridad.

Entrevista mantenida con la Sra. Claudia Arén, directora Apoyo al Estudiante 05/10/22
Participantes: Andrea Carvalho (A), Claudia Aran (C)

A: De acuerdo a las personas que se inscriben y posteriormente quedan inhabilitados

para cursar la materia, te consulto cudl es el plazo que el alumno cuenta para regularizar su
situacion y quedar habilitado para cursar.

C: No esta estipulado un plazo para reclamos. Las inscripciones siempre tienen el caracter de
provisorias por lo que los estudiantes estan aguardando la publicacion de los listados de inscriptos
e inhabilitados. Apenas se publican pueden consultar y en su caso corregir. Es importante que lo
hagan siempre antes de la lera revision. No ponemos plazo porque mas alla de las publicaciones,
los listados para llamado se vuelven a emitir el dia anterior a la prueba.

Cuentan con tiempos estipulados por cada tarea. En caso afirmativo, cuales tareas y en qué tiempos.
Si, para la emision de inhabilitados y su analisis, emision de los listados, emisién de listados de
inscriptos y publicacion en la web que se realiza luego del periodo de desistimiento.

La cantidad de materias es repartida entre varios funcionarios, cada materia puede tener mayor o
menor complejidad por cantidad de inscriptos, por definicién de previatura, etc., lo que hace que
todas las tareas que se realizan para la difusion de inscriptos e inhabilitados pueda llevar maximo
5 dias.
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A: Més alla de los plazos establecidos, cual es la duracién real (en dias aprox): Desde la
publicacion del cronograma hasta la elaboracion de horarios

C: El calendario de actividades lo prepara AA y lo aprueba el Consejo al final de cada semestre y
se publica. Los horarios de los cursos son independientes del Calendario de actividades y se
comienzan a trabajar antes de que finalice el semestre anterior y muchas veces hasta comenzado el

semestre. Asi que, los horarios pueden llevar aproximadamente 3 meses.

A: Desde la elaboracion de horarios hasta la confeccion de inscriptos
C: No esté relacionado los horarios con las inscripciones. Los estudiantes se inscriben a la materia
y luego asisten al horario que les quede mas comodo o accesible.

Asi que la confeccion del listado de inscriptos esta dentro de la respuesta de la 2da vifieta.

A: Desde confeccidn de inscriptos hasta elaboracion de listados habilitados e inhabilitados

C: No se realiza listado de inscriptos antes de realizar el control de inhabilitacion

A: Desde la elaboracién de listados habilitados e inhabilitados hasta depuracién de listado
sacando a las personas que desistieron del curso (listado definitivo)

C: El control de inhabilitacion implica el borrado de la inscripcion de aquellas personas que no
cumplen con los requisitos. Es decir, la publicacion de los listados de inhabilitados no es un aviso
de que se daran de baja, sino que es un aviso de que fueron bajados.

Las personas que desisten borran su inscripcion directamente en el sistema, por lo que no se realiza

depuracion.

A: Desde elaboracion del listado definitivo hasta la distribucion de los salones para la
primera revision

C: La distribucion de salones la realiza un funcionario a partir de la informacion sobre modalidad
en gue se tomard la prueba y cantidad de inscriptos. Cuando menciono inscriptos siempre me
refiero a inscriptos habilitados para rendir prueba.

El calendario de pruebas contiene fecha, horario y modalidad. Suele suceder que una vez publicado

hay modificaciones sobre todo en cuanto a modalidad. La distribucién de salones para pruebas
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presenciales se realiza en consulta con el docente encargado de cada materia y se publica, esto

insume unos 10 dias.

A: Cuantos dias previos al dia de la prueba de cada curso publican los salones

Se publican con al menos 2 dias de antelacion

C: Cuantos dias demoran los profesores en entregar los resultados (mas alla de los 15 dias hébiles
establecidos)

Dado que son muchas materias, quizas nos puedas dar un porcentaje 0 promedio aprox del
comportamiento general.

El plazo reglamentario maximo es de 12 dias habiles. La entrega depende de la modalidad de la
prueba, si se utiliza scan, por ejemplo, la demora puede llegar a ser 2 dias aproximadamente. ES
muy raro que se excedan del plazo de entrega de resultados dado que le implica al docente una
especie de multa. Si se pasa el plazo, los estudiantes que perdieron la prueba tienen derecho a

solicitar una mesa especial.

A: Cuanto tiempo transcurre entre la recepcion de los resultados y la publicacién en la web.
C: Un aproximado segun cantidad de estudiantes en dias

La publicacion en web es minutos después de haber recibido los resultados. El funcionario que
recibe el acta una vez que revisa que estén los datos correctos de la materia debe publicarla
inmediatamente. Lo que se revisa son los datos que contiene el acta que le fue enviada al docente.
El acta en blanco, es una planilla en calc que contiene el logo de la facultad, el nombre y cédigo de
la materia, los nombres de los inscriptos, la cantidad de columnas que necesite segun la cantidad
de evaluaciones que tenga la materia, las formulas segun los porcentajes que se deben obtener en
cada prueba, la columna con el total y la columna resultado de acuerdo a la tabla de calificaciones.

Esta revision se realiza porque a veces sucede que el docente por error modifica alguna formula.

A: Cuanto tiempo transcurre en la validacion de las actas. ¢Quién las hace?
C: La validacion del acta implica que la nota se vea reflejada en la escolaridad, esta validacion se
realiza como ultimo paso del ingreso de las calificaciones al sistema. La realiza el mismo

funcionario que ingresa las notas.
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A: Cuando tiempo demora entre la recepcidon de los resultados finales y el ingreso de los
mismos al SGAE

C: La demora entre la recepcion y el ingreso al sistema varia entre una semana y diez dias. Esto
depende de la cantidad de resultados en acta, de las modificaciones que pudieran surgir luego de la
muestra de sobres, de errores que detectara el propio docente.

La muestra de sobres se realiza 24 horas después de entregar los resultados y hasta 5 dias después
de la publicacién de resultados. De esta instancia pueden surgir cambios de notas, por lo que en
lineas generales es mejor no ingresar resultados al sistema antes de la muestra a fin de evitar

modificaciones en el sistema.

8.5. ANEXO 5

Problema Ocurrencia Comentarios

Casi nunca Ocasionalmente Frecuentemente Siempre

Solicitudes tratadas
con
incumplimientos
cuando no

correspondian X

Solicitudes donde
no se realizaron
observaciones pero
existian

incumplimientos X

No se llegan a

procesar todas las
solicitudes dentro
del plazo previsto

de inscripcion X

Se han verificado
caidas o demoras

en sistemas X

No se cuenta con el
personal necesario
para atender la alta

demanda X

Existen errores en
la elaboracién de
listado de

inscriptos (datos X
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faltantes, etc.,
asignacion
provisorio o en

Ccurso)

No se le avisa al
estudiante de
forma oportuna
para que subsane

pendientes

Pérdida de

informacion

No se cuentan con
recursos
tecnolégicos en
condiciones para
afrontar alta

demanda

tenemos todos los

recursos

Demoras en definir
periodo de

preinscripcion web

no

Comunicacion
inoportuna o
inadecuada del
resultado del

proceso

Errores en el
destinatario de
codigo de
activacion e
instructivo para

estudiantes

no
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8.6. ANEXO 6

Problema

Ocurrencia

Casi nunca

Ocasionalmente Frecuentemente

Siempre

Comentarios

Error en el ingreso
de notas en el
SGAE

Notas publicadas

fuera de plazo

Salones no abarcan
la totalidad de

inscriptos

Marque ocasional
pero aclaro que es
frecuente en las
UC de ler
semestre. A veces
sucede porque la
mayoria de los
estudiantes optan
por ir a un mismo
horario teniendo la
oportunidad de
concurrir a
horarios donde la
asistencia es
menor.
Normalmente
luego de
comenzados los
Ccursos, mejora
notablemente por
diferentes
situaciones,
abandono del
curso, aunque
siguen el curso no
asisten a clase o
luego de la pérdida

de la ler revision.

Demora en
elaboracion de

horarios

Depende de la
respuesta del

docente encargado

Error en adjudicar
estudiantes como

inhabilitados
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Demora en armado
y publicacién de

cronograma

Recursos humanos

insuficientes

En este momento
contamos con la

cantidad adecuada

Caidas del sistema

En general son
suspension del
sistema
programadas y son
con aviso desde
SECIU.

Poca articulacion

con las catedras

Pérdida de
informacion (ej.
Actas de notas,
mails con
subsanamiento de

inahbilitados, etc)

Nunca

Altas incompletas,
con errores 0 no
cargadas por los

docentes

Menos que casi
nunca. El acta que
se envia tiene las
recomendaciones
para que el docente
encargado
complete
unicamente con la
informacion de la

evaluacion

Re coordinacién de
pruebas canceladas
(por caida de

sistemas, paros,

Aunque ocurri6 el
sdbado pasado una
caida importante
que provoco la

suspension de las

etc) pruebas de ese dia.
Los horarios que
Demoraen la Ilegan a Seccién

aprobacion de

horarios

Cursos cuentan con

la aprobacion
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8.7. ANEXO 7

FEBRERO 2022 AGOSTO 2022
CONTADOR PUBLICO

1091 179
LICENCIATURA EN
ADMINISTRACION 473 116
LICENCIATURA EN
ECONOMIA 388 63
LICENCIATURA EN
ESTADISTICA 94 19
TECNICO EN
ADMINISTRACION 893 429
TECNOLQGO EN GESTION
UNIVERSITARIA 74 55
Total general

2963 879

8.8 ANEXO 8

Entrevista mantenida con la Sra. Natalia Firka (N), experta Lean 26/10/22

Participantes: Mathias Lagazeta (M)

M: A su entender, ¢ Cudles son los principales desafios y consideraciones a tener en cuenta en

la implementacion de Lean en instituciones publicas en lugar de privadas?

N: El principal desafio es entender que las l6gicas, convenciones y paradigmas instalados son muy

diferentes a los establecidos en ambientes industriales y, por lo tanto, debe abordarse la

implementacion con una estrategia muy diferente.

M: ¢ Considera que es un area donde existen avances y estudios relacionados actuales?

N: Creo que falta mucho en términos de conocimiento y analisis de esos escenarios, hay pocos

trabajos serios en la materia.
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M: ¢Considera que el Lean puede ser de utilidad en la optimizacidén de procesos en este tipo
de institucion?

N: Puede ser de gran utilidad, fundamentalmente las herramientas de analisis de valor, si se logra
instalar el sentido de las mismas y lograr los consensos internos para aplicarlas.

M: De acuerdo con su conocimiento, ¢alguna institucion de servicios en Argentina ha
implementado en algin proceso esta metodologia? ¢Cuales han sido las herramientas
utilizadas para diagnosticar, medir y analizar los mismos?

N: No conozco ningun ejemplo digno de ser mencionado como tal, creo que el discurso dista
muchisimo de la realidad y la gestion no ha sido prioridad para los gobiernos en general.

M: Considerando la baja rotacion del funcionario publico, ¢es un factor que alienta o
desalienta la implementacion de Lean? ¢Por qué?

N: La baja rotacion es indudablemente un factor favorable, ya que permite estabilidad en las
planificaciones de mediano y largo plazo, pero esta eclipsado por otros que lo distorsionan, como
por ejemplo los cambios no relacionados con los planes estratégicos sino con conveniencias
politicas.

M: ¢Es factible la implementacion de Lean en instituciones que cuentan con limitadas
estadisticas y medicion de sus procesos?

N: Sin mediciones e indicadores es casi imposible lograr cambios significativos.

M: ¢Considera que son compatibles los fundamentos de Lean en instituciones cuya
configuracion organizacional responde a un esquema de burocracia?

N: Los fundamentos son aplicables en cualquier ambito pero requieren mucha creatividad y una

estrategia basada en fuertes consensos en los esquemas mencionados.
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