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1. Presentacién del Proyecto

El presente trabajo corresponde a la actividad final de la Maestria en Direccioén de
Negocios de la Escuela de Graduados de la Facultad de Ciencias Econdmicas de
la UNC.

El mismo consiste en el disefio de una propuesta de mejora en el proceso de
distribucion de la racién de alimentos, que permita reducir el tiempo de espera y
mejorar la satisfaccion de los usuarios del Comedor Universitario (CU) de la
Secretaria de Asuntos Estudiantiles (SAE) de la Universidad Nacional de Cérdoba

(UNC), con un enfoque puesto en los usuarios del servicio que presta el mismo.

El CU depende de la SAE, considerada una de las areas estratégicas de la UNC.
Su funcién principal es garantizar el acceso a una alimentacidén saludable y
equilibrada a estudiantes, docentes y no docentes de la comunidad universitaria,

mientras que su foco principal son los estudiantes de menores recursos.

La forma en la que se desarrollan hoy las actividades presenta una serie de
insolvencias, lo cual trae consecuencias para la organizacion de la dependencia
como para aquellos que reciben el servicio. Por lo tanto, se pretende aportar una
solucién que le permita dar una presuncion en la ejecucion de los procedimientos,
y asi lograr una reduccion de errores, dirigiendo los esfuerzos a la satisfaccion de

los usuarios.
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1.1. Contexto

El marco sobre el que se realiza el presente trabajo esta definido, en mayor medida,
por la organizacién a la que pertenece el area de analisis. La UNC es una institucion
educativa publica, con un marcado reconocimiento y prestigio académico, una
vasta trayectoria en el medio y una gran envergadura. Con mas de 136 mil
estudiantes, 9.014 docentes y 3.254 no docentes, es una de las universidades mas
grandes del pais. El CU es una de las dependencias de la SAE que desarrolla el
servicio de alimentacion que tienen como destinatarios los grupos anteriormente

mencionados.

El CU cuenta con tres sedes. Este trabajo se desarrollara netamente en la sede
correspondiente a Ciudad Universitaria, ya que es la mas representativa y la de

mayor concurrencia.

Para llevar a cabo el servicio, el Comedor cuenta con varias divisiones, entre las
cuales esta el area administrativa, encargada del suministro de credenciales y el
molinete de acceso a la racion; y el area operativa, que posee dos subdivisiones,
una abocada a la produccion de las raciones y otra, a la distribucion de las mismas,
donde trabajan 7 y 22 personas respectivamente, las que se distribuyen en una
banda horaria que cubre todo el espectro de produccion y distribucidn, que va

desde las 6 hasta las 15:30 horas.

La posibilidad de llevar a cabo mejoras en los procesos y la instalacion de
mecanismos que procuren un incremento en la calidad de los servicios y en la
accesibilidad al mismo, mejorando el sistema de distribucion y reduciendo el tiempo
de espera para acceder a la misma, es una de las decisiones politicas tomadas por
la gestion actual de la SAE, que desarrolla un plan para la implementacion de esta
linea de trabajo. En contraposicion a ello, los actores claves en el desarrollo de
cualquier condicién de mejora no tienen —al menos en una primera instancia— esta
iniciativa entre sus prioridades, ya que estan inmersos en una cultura general de

resistencia al cambio, improvisacion, informalidad y comportamiento inercial.
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1.2. Definicion del problema

En el afo 2017, la SAE-UNC comenzd un proceso de diagnoéstico en el marco de
la planificacidn estratégica participativa. A través del mismo, diferentes actores de
la comunidad universitaria trazaron los lineamientos de los proximos 10 anos del
area. En el marco de este diagndstico, surgieron lineamientos estratégicos en
relacion al CU a partir de los problemas encontrados en el funcionamiento del
mismo, entre ellos podemos resaltar “el tiempo de espera y la distribucion de la
racion del Comedor”, “entrega y carga de credenciales”, “inexistencia de manuales
de procedimiento en los procesos”, “falta de conocimiento de la demanda real por

parte de la comunidad universitaria”, entre otros.

Estos problemas se pueden corroborar con mayor claridad en la diaria del Comedor
Universitario, con espera en cola extremadamente larga (con mas de 3 horas de
espera para poder acceder), falta de respeto al orden de llegada, desconocimiento
de la demanda real de raciones, mala ejecucién en la distribucion de las mismas,
entre otros; asi como en las quejas constantes que se receptan de los diferentes
usuarios, ademas de los problemas puntuales en referencia a los estudiantes

becarios por quedar imposibilitados de la racion diaria.

Todas estas situaciones traen como consecuencia un alto costo de enmienda, con

una gran sensibilidad en la poblacion estudiantil principalmente.

En virtud de todo lo mencionado, se define al problema de la siguiente manera: la
organizacion de las tareas del area no esta enfocada en los usuarios de los
servicios que presta. Es decir, los procesos que conforman la operacién propia de
distribucion de la racién del CU no se realizan de manera adecuada ni estan
pensados en funcion de a quienes estan dirigidos.

¢, Se podra desarrollar un sistema de distribucion de raciones de alimentos para el
CU, eficiente en términos del tiempo de espera en fila y de la satisfaccion de los

usuarios?
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13. Objetivos

Objetivo general

Desarrollar un sistema de distribucion de raciones de alimentos para el Comedor
Universitario, eficiente en términos del tiempo de espera en fila y de la satisfaccion

de los usuarios.

Objetivos especificos

e Analizar y formalizar los procesos de distribucién de raciones existentes en
el CU.

e Relevar los tiempos de espera en fila y la satisfaccion de los usuarios en

relacion al servicio prestado en el CU.

e Evaluar las alternativas factibles que permitan una mejora del sistema de
distribucion, en relacion a las dimensiones temporales y de satisfaccion del

cliente.

e Definir indicadores que posibiliten la comparacién entre el sistema de

entrega de la racion actual en relacion a la propuesta de mejora.
e Implementar el nuevo sistema de provisiéon de raciones.

e Analizar comparativamente los indicadores relativos a los cambios que
pudieran haber ocurrido en el tiempo de espera en fila y en la satisfaccion

de los usuarios.
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14. Limites o alcance del trabajo

Los limites de este trabajo se ajustan a aquellos procesos que se desarrollan en el
area operativa y administrativa del CU sede Ciudad Universitaria que provocan un

mayor impacto en los usuarios.

Una vez conocidos todos los procesos significativos del area, se trabajara en la

mejora de ellos, seleccionandolos segun ciertos criterios definidos.

Al tratarse de un area representativa del bienestar estudiantil, una vez desarrollado
y aplicado este trabajo, el mismo puede ser utilizado por otras areas que conforman
la SAE-UNC.
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PARTE Il
2. Marco Teoérico

2.1.  Administracion de operaciones

Se refiere al diseno, direccion y control sistematico de los procesos que transforman
los insumos en servicios y productos, para los clientes internos y externos
(Krajewski, L., Ritzman, L. & Malhotra, M., 2008).

El trabajo del administrador de operaciones es mejorar la razon entre las salidas
(bienes y servicios) y las entradas (recursos como mano de obra y capital), lo cual

significa mejorar la eficiencia (Jay, H. & Barry, R., 2008).

Cada funcién se especializa porque tiene sus propias areas de conocimientos y
habilidades, responsabilidades principales, procesos y dominios de decision. Sin
importar cdmo se tracen las lineas, los departamentos y funciones, siempre estan

vinculados mediante los procesos.

En consecuencia, los administradores de operaciones necesitan establecer y

mantener relaciones solidas, tanto dentro como fuera de la organizacion.

La coordinaciéon entre funciones es esencial para una administracion eficaz. Para
esto, centra su atencién en los procesos que se realizan dentro de la empresa, en

lugar de focalizarse en los departamentos que componen su estructura.

Todos estos conceptos y herramientas que se desarrollan para las empresas, bien
pueden ser aplicados a cualquier tipo de organizacion. Es decir que la
administracién de las operaciones, con todas sus aristas e implicancias, se
encuentra en la diversidad de organizaciones, incluyendo a aquellas pertenecientes

al sector publico en cualquier nivel.
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2.2. Gestidn por procesos

En primera instancia, vamos a definir el significado de proceso: Es cualquier
actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a este y
suministre un producto a un cliente externo o interno. Un proceso en una empresa
consiste en un grupo de tareas légicamente relacionadas que emplean los recursos
de la organizacion para dar resultados definidos en apoyo de los objetivos de la

organizacion (Harrington, H., 1993).
Elementos que componen un proceso:
Entradas (inputs): Elementos que sufren transformaciones o las permiten.

Recursos: Todos los bienes materiales o de informacion que el proceso
necesita utilizar para generar las salidas. Algunos pueden ser recursos
claves para el proceso y, por ende, requieren especial atencion; y otros

pueden ser recursos de menor importancia.

Salidas (outputs): El resultado de la ejecucién del proceso. Es lo que el

proceso genera.
Proveedores: Las personas u organizaciones que proveen las entradas.

Cliente: La persona o conjunto de personas a quienes estan destinadas las

salidas del proceso.

Propietario o responsable del proceso: Quien asume la responsabilidad

global del desarrollo, el control y la mejora del proceso.
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Sistema de control: Los indicadores de funcionamiento y medidas de
resultados de los procesos. Entre los indicadores mas comunes se pueden

nombrar los de eficacia, eficiencia, productividad, competitividad y calidad.

Acciones: Secuencia de actividades que deben ser realizadas para

conseguir generar las salidas del proceso.

Figura 1: Elementos de un proceso.

Requerimientos Requerimientos

Proveedores ?|  Proceso _ Cliente
Entrada Salida

Retrdalimergacion

Retroalimentacion [ Retroalimentacion
{ Sistema de Control

Fuente: Harrington, 2006.

Por otra parte, todo proceso puede dividirse en subprocesos, los que, a su vez,
pueden subdividirse aun mas. Este concepto de un proceso dentro de otro se llama

proceso anidado.

Puede resultar util separar una parte de un proceso de otra por varias razones: tal
vez una persona o un departamento no puedan hacer todas las partes del proceso,
0 quiza diferentes partes del proceso requieren diversas habilidades vy
conocimientos. El concepto de proceso anidado refuerza la necesidad de
comprender la interrelacion de las actividades dentro de una empresa y el caracter
de los insumos y productos de cada proceso (Krajewski, L., Ritzman, L. & Malhotra,
M., 2008).

Durante muchos afios, el disefio estructural de las empresas no habia evolucionado

con relacion a los requerimientos del enfoque organizacional. En la actualidad, se
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ha definido un nuevo concepto de estructura organizativa que considera que toda
organizacion se puede concebir como una red de procesos interrelacionados o
interconectados, a la cual se puede aplicar un modelo de gestion denominado

gestion basada en los procesos.

Bajo este enfoque, la estructura organizativa vertical clasica, eficiente a nivel de

funciones, se modifica hacia estructuras de tipo horizontal (Harrington, H., 1993).

Asi, el modelo de gestion basado en los procesos se orienta a desarrollar la misién
de la organizacion (mediante la satisfaccion de las expectativas de sus clientes,
proveedores, accionistas, empleados, sociedad) y a qué hace la empresa para
satisfacerlos, en lugar de centrarse en aspectos estructurales como, por ejemplo,

cual es su cadena de mandos y la funcion de cada departamento.

En la siguiente tabla pueden observarse las principales diferencias entre ambos

enfoques:
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Foco en la estructura organizacional Foco en los procesos

Los empleados son el problema Los procesos son el problema
Empleados Personas
Hago mi trabajo Ayudar a realizar el trabajo

Saber como mi trabajo encaja en el proceso
Entender mi trabajo

total
Medir individuos Medir el proceso
Cambiar a la persona Cambiar el proceso

Siempre se puede encontrar un mejor
Siempre se puede mejorar el proceso

empleado
Motivar personas Remover barreras
Controlar empleados Desarrollar personas
Mo confiar en nadie Estamos en esto juntos
¢Quien cometio el error? é0ué fue lo gue dejo gue el error ocurriera?
COI"I‘Egir errores Reducir variaciones

Tabla 1: Pensamiento con los diferentes focos en los procesos.

Fuente: Harrington, 1993.

Segun Harrington (op. cit.), centrarse en la gestidn por procesos es de utilidad a la

organizacion en varias formas:

- Le permite a la organizacién centrarse en el cliente.

- Le permite a la compafia predecir y controlar el cambio.

- Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de los
recursos disponibles.

- Suministra los medios para realizar cambios importantes hacia actividades
muy complejas.

- Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus
interrelaciones.

- Ofrece una vision sistematica de las actividades de la firma.

- Mantiene a la organizacion centrada en el proceso.

- Previene posibles errores.
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- Ayuda a la empresa a comprender cdmo se convierten los insumos en
productos.

- Le suministra a la organizacion una medida de sus costos de mala calidad
(desperdicio).

- Da una visién sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de
corregirlos.

- Desarrolla un sistema completo de evaluacion para las areas de la empresa.

- Ofrece una visién de lo bueno que podria ser la organizacion y define el
modo de lograr este objetivo.

- Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir sus

desafios futuros.

En definitiva, el principal objetivo de la gestion por procesos es aumentar los
resultados de la empresa a través de conseguir niveles superiores de satisfaccion
de sus clientes. Lo que se persigue es incrementar la satisfaccion percibida y la
productividad a través de: reducir costes internos innecesarios, acortar plazos de
entrega, mejorar la calidad y el valor percibido e incorporar actividades de servicio
(Dumas, M., La Rosa, M., Mendling, J. & Reijers, H., 2013).

2.3. Mejora de procesos

23.1.  Ingenieria de métodos

El estudio de métodos tiene como objetivos mejorar los procesos y los
procedimientos, la disposicion de la fabrica, taller o lugar de trabajo, asi como los
modelos de maquinas e instalaciones; economizar el esfuerzo humano y reducir la
fatiga innecesaria; optimizar la utilizacién de materiales, maquinas y mano de obra;

y crear mejores condiciones materiales del trabajo (OIT, 1992).
Segun la OIT (1992), el estudio debe realizarse en siete etapas:

1. Seleccionar el trabajo que se va a estudiar y definir el alcance del estudio.
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2. Registrar por observacion directa los hechos relevantes relacionados con
ese trabajo y recolectar de fuentes apropiadas todos los datos adicionales
gue sean necesarios.

3. Examinar de forma critica el trabajo con el objeto de eliminar, combinar,
ordenar de nuevo o simplificar las actividades.

4. Discutir el método mas practico, econémico y eficaz, considerando
debidamente todas las contingencias previsibles.

5. Definir el nuevo método para poderlo reconocer en todo momento.

6. Implantar el nuevo método como una practica normal y capacitar a todas las
personas que han de utilizarlo.

7. Controlar la aplicacion del nuevo método.

Con el fin de hacer un examen critico de todas las actividades del proceso y asi
identificar posibles problemas y, por tanto, oportunidades de mejoras, se debera
emplear la técnica del interrogatorio, la cual —segun Kanawaty, G. (1996) — “es el
medio de efectuar el examen critico sometiendo sucesivamente cada actividad a

una serie sistematica y progresiva de preguntas”.

Propdsito Lugar Sucesion Persona Medios
£ Qué sa haca? LDdnde se hace? £ Cuando se haca? £ Cuién lo hace? L Como sa haca?
s |l Rl el [
£Oué olra cosa LEn qué ofro lugar £ Cusindo podria £ Owé olra parsona £Da qué olro modo
podria hacerse? podria hacerse? hacersa? podria hacerio? podria hacerse?
£ 0ué deberia & Dande deberia £Cuando deberia £ Quién deberia £Como deberia
hacersa? hacersa? hacersa? hacerdo? hacersa?

Tabla 2: Interrogantes para realizar un estudio de métodos.
Fuente: Pérez, 2008.

El mejoramiento de procesos se centra en eliminar el desperdicio y la burocracia.
También ofrece un sistema que ayuda a simplificar y modernizar las funciones de
la empresa y, al mismo tiempo, asegurar que los clientes internos y externos

reciban buenos productos (Harrington, H., 1993).

El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacidn tenga procesos que:
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Eliminen los errores.

Minimicen las demoras.

Maximicen el uso de los activos.

Promuevan el entendimiento.

Sean faciles de emplear.

Sean amistosos con el cliente.

Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes.
Proporcionen a la organizacion una ventaja competitiva.

Reduzcan el exceso de personal.
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23.2. Business Process Management (BPM)

La Gestién de Procesos de Negocios (BPM) se define como un conjunto de
métodos, técnicas y herramientas para descubrir, analizar, redisenar, ejecutar y
monitorear procesos de negocio. Es el arte y la ciencia para supervisar la forma en
que se realiza el trabajo en una organizacién con el objeto de asegurar resultados
consistentes y aprovechar oportunidades de mejora (Dumas, M., La Rosa, M.,
Mendling, J. & Reijers, H., 2013).

Figura 2: Ciclo de vida BPM.

Medicion de desempefio Identificacion del Arquitectura del proceso

proceso

Descubrimiento

del proceso

A AS-S Process
Proceso ejecutable | ; Mode!

Implementacion

del proceso

Redisefio del

proceso Redisefio del Oportunidad de

proceso mejora

Fuente: Dumas, & otros, 2013. Figura de elaboracién propia 2019.
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2.3.2.1. Identificacion de los procesos

Identificacion de los procesos criticos de la empresa

Por regla general, ninguna persona tiene individualmente la responsabilidad final
de todo el proceso. La alta gerencia debe comenzar por enumerar solo aquellos

procesos de la empresa que son necesarios para dirigirla (Harrington, H., 1993).
Seleccion de los procesos para mejoramiento

Los procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales la gerencia y/o los

clientes no estén satisfechos con el statu quo.
Sintomas para seleccionar un proceso para mejoramiento:

- Problemas y/o quejas de los clientes externos.

- Problemas y/o quejas de los clientes internos.

- Procesos de alto costo.

- Procesos con tiempos de ciclo prolongados.

- Existe una mejor forma conocida (benchmarking, etc.).

- Existen nuevas tecnologias.

- Direccion de la gerencia con base en el interés de un gerente que desea
aplicar la metodologia o involucrar un area que, de lo contrario, no se
comprometeria.

- Laseleccion de estos procesos criticos es una de las responsabilidades mas

importantes del Equipo Ejecutivo de Mejora (EEM).

Aspectos a tener en cuenta al seleccionar procesos en los cuales trabajar:

- Impacto en el cliente: §cuan importante es el cliente?
- Indice de cambio: ¢ puede usted arreglarlo?

- Condicion de rendimiento: ¢ cuan deteriorado se encuentra?
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- Impacto sobre la empresa: 4 qué importancia tiene para la empresa?

- Impacto sobre el trabajo: ¢ cuales son los recursos disponibles?

Harrington (op. cit.) desarrolla los siguientes métodos para la seleccién de los

procesos a mejorar:
Enfoque de seleccion gerencial

En este enfoque el EEM desarrolla una lista de los procesos que considera criticos

para el rendimiento de la compafdia.

Enfoque ponderado de seleccion

Otra forma de realizar la misma tarea consiste en hacer que el EEM asigne a cada
uno de los principales procesos de la empresa una calificacion (de 1 a 5) en las

siguientes cuatro categorias:

Impacto en el cliente.

Susceptibilidad al cambio.

Desempefio.

Impacto en la empresa.

La calificacion 1 (uno) senala que es dificil hacer algo con el proceso o que este
tiene poco impacto, mientras que la calificacion 5 (cinco) indica que es muy simple
cambiar el proceso o0 que genera gran impacto. Los totales de las calificaciones de
las cuatro categorias por cada proceso de la empresa se utilizan para establecer
prioridades respecto de cudles de ellos deben abordarse de inmediato y cuales

pueden programarse para un analisis posterior.
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Enfoque con informacioén:

Las organizaciones de categoria mundial se esfuerzan continuamente por ofrecer
a sus clientes productos y servicios superiores. Como resultado, se aseguran de
que todos los esfuerzos de mejoramiento se concentren en aumentar la satisfaccion

del cliente externo.

Este enfoque incorpora los siguientes principios:

Vincular los esfuerzos de mejoramiento a las expectativas del cliente.

e Concentrarse en las actividades tanto correctivas como preventivas.

e Hacer énfasis en las areas que tengan el mayor potencial de mejoramiento.
e Trabajar en un numero de proyectos que sea manejable.

e Emplear hechos y no percepciones para la seleccion de proyectos.

e Asegurar la continuidad del propdsito.

Todo proceso, toda actividad, todo empleo dentro de una organizacion existe solo
por una razoén: proporcionar a nuestros clientes y/o consumidores productos y

servicios que representan valor para ellos.

Seleccion de los responsables del proceso:

El responsable del proceso es la persona que ha sido nombrado por la gerencia

como el encargado de garantizar que el proceso total sea efectivo y eficiente.

Es necesario dejar de mirar a la empresa como un conjunto de muchas funciones
grandes, y empezar a considerarla como un conjunto de muchos procesos de la

empresa.

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de
DE CIENCIAS < ) Graduados

ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cordoba

El personal responsable debe tener la posibilidad de actuar sobre el proceso,
demostrar compromiso y comprension de los mismos, asi como demostrar

capacidad de liderazgo.
Limites finales del proceso:

Los procesos pueden ser acotados o muy amplios, por lo cual es muy importante

denotar los limites de mismo.
Aspectos a tener en cuenta:

= Qué se incluye en el proceso.

* Qué no se incluye.

= Cuales son los outputs del proceso.

= Cuales son los inputs del proceso.

= Qué departamentos estan involucrados en el proceso.
Vision general del proceso:

Para identificar sus clientes, necesita averiguar quién recibe o quién se beneficia

del output del proceso.
Medidas y objetivos de efectividad, eficiencia y adaptabilidad:
Existen tres medidas principales del proceso:

= Efectividad: La efectividad tiene un impacto sobre el cliente.

Por lo general, las necesidades y expectativas del cliente se relacionan con

productos y/o servicios:

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de
DE CIENCIAS < ) Graduados

ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cordoba

- Apariencia.

- Puntualidad.

- Posibilidad de uso.

- Posibilidad de servicio.

- Comprension.

- Adaptabilidad.

- Responsabilidad.

Normalmente, las necesidades no cambian, pero las expectativas lo hacen
con mucha frecuencia. Por esta razén, debemos estar muy cerca de nuestro
cliente y mantener abierto un canal de comunicacidén de manera que el output

de nuestro proceso supere las expectativas de nuestros clientes.

Para realizar esta actividad se debe:

- Cuantificar las necesidades y expectativas del cliente externo.

- Comprender la cadena de procesos que satisface estas necesidades

y expectativas.

- Establecer objetivos para cada proceso, de manera que se

satisfagan las necesidades y expectativas del cliente.

Las expectativas del cliente deben ser suficientemente detalladas de manera
que cualquier persona, aunque no esté familiarizada con el proceso, pueda

decir si se han satisfecho o no estas necesidades y expectativas.
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= Eficiencia: El punto hasta el cual los recursos se minimizan y se elimina el
desperdicio en la busqueda de efectividad. La productividad es una medida

de eficiencia.

= Adaptabilidad: La adaptabilidad es un area ampliamente ignorada, pero

es fundamental para lograr un margen competitivo en el mercado.

Las empresas deben exceder las necesidades y expectativas del cliente ahora y en
el futuro a través de:
» Facultar a las personas para tomar una determinada accion.
» Pasar de satisfacer los requerimientos basicos a exceder las expectativas.
= Ajustarse y adaptarse a las expectativas siempre cambiantes del cliente.
= Mejorar continuamente el proceso para mantenerse delante de la
competencia.
= Proporcionar una actividad no estandar para satisfacer una necesidad

esencial del cliente.

éPor qué es importante tomar medidas?

Si usted no puede medir lo que hace, no puede controlarlo. Si no puede controlarlo,

no puede dirigirlo. Si no puede dirigirlo, no puede mejorarlo.

2.3.2.2. Descubrimiento del proceso

El descubrimiento del proceso se define como la accién de recopilar informacion
acerca de un proceso y organizarla en términos de un modelo de proceso “tal como
es”. En esta fase se realiza el monitoreo del estado actual de cada proceso

relevante y se documenta.

La recopilacion y organizacion de la informacién se realiza en cuatro etapas:
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1° Definicién del equipo:

Conformacion del equipo de trabajo que se dedicara a colaborar en el proceso.

Debe conformarse por un analista de procesos, quien conoce las técnicas de

modelado, se encuentra capacitado para organizar la informacién y mapeo de

procesos; y los expertos en el proceso, quienes poseen un conocimiento detallado

de las operaciones y de todo lo que concierne al proceso propiamente dicho.

2° Recopilacién de la informacion:

En esta etapa se reune la informacion necesaria para la construccion y

comprensiéon del proceso. Contamos con tres técnicas para la recopilacion de

informacion.

1.

Recopilacion basada en evidencia: En esta técnica, los principales

meétodos que se utilizan para estudiar el funcionamiento del proceso son:

a. Analisis de documentacion

Comprende los procedimientos e instructivos existentes que regulan la forma
en que las tareas deben ser realizadas y aquellos documentos de entrada o

de salida necesarios durante la ejecucion de los diferentes procesos.

Por lo general, esta informacidn no se encuentra organizada o no es tomada
como herramienta para el desarrollo de las diferentes actividades en la

organizacion.

b. Observacion

Este método se basa en el seguimiento de casos individuales con el fin de
comprender coémo funciona el proceso, pudiendo adoptar un rol activo de
cliente o un rol pasivo de observador. Requiere el acceso a las personas y a

los lugares donde se desarrolla el proceso.
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c. Analisis de automatizacion

Consiste en el relevamiento de los diferentes sistemas informaticos que
prestan apoyo operacional al proceso. Se debe determinar la forma en la que

cada parte del proceso es registrado.

Debemos relacionar a cada parte con tres aspectos: un caso individual del
proceso, una actividad especifica del proceso y un punto preciso en el

tiempo.

Recopilacion basada en entrevistas: La informacion del proceso se
obtiene a través de entrevistas con expertos en el proceso. Las mismas
deben ser planificadas y conducidas teniendo en cuenta que el
conocimiento se encuentra repartido entre diferentes expertos con
distintas percepciones individuales de como funciona el proceso que

tienden a describir el proceso “normal” dejando de lado las excepciones.

Se pueden utilizar dos formas de estructurar las entrevistas: comenzar por
el principio y seguir con el proceso en el orden en el que se desarrolla, o
comenzar por las salidas o resultados e ir hacia atras en el proceso. La
primera es util para comprender las decisiones que se toman en un momento
dado y la segunda facilita la comprension de lo que debe lograrse antes de

realizar una actividad especifica.

Recopilacion basada en talleres: Se realiza con grupos de trabajo.
Involucra un mayor numero de participantes y estan representados un
mayor numero de roles del proceso. Para la aplicacion de esta técnica,
necesitamos contar con un facilitador, que se encarga de organizar los
aportes de los participantes, y un operador, que es el responsable de

introducir los resultados de la discusion en la herramienta de modelado.
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3° Modelado del proceso

En esta etapa se organiza la informacién obtenida y se realiza el mapeo del proceso
utilizando un lenguaje de modelado. Es una tarea es bastante compleja, por lo que
es conveniente definir un procedimiento de cinco pasos a fin de encararla de

manera sistematica:

1. ldentificar los limites del proceso: Es esencial para entender el alcance
del proceso. Tenemos que identificar los eventos que activan el proceso y

aquellos posibles resultados del proceso.

2. ldentificar las actividades y eventos: El objetivo de este paso es identificar
las principales actividades del proceso. Los expertos son los que pueden
enumerar las mismas, mientras que los eventos son los acontecimientos que
ocurren o tienen que ocurrir en medio de un proceso y que no son de total

control del agente.

3. Identificar los recursos y las comunicaciones: Una vez que se
identificaron las actividades y eventos, se determinan los responsables de
ellos y, una vez establecidos los mismos, podemos identificar los puntos de
entrega de trabajo de un recurso a otro, que definen la estructura inicial del

flujo de secuencia.

4. Identificar el flujo de secuencia: Hace referencia a cuando y por qué las
actividades y los eventos son ejecutados. Es necesario identificar
dependencias, puntos de decision, la ejecucion simultanea de actividades,

actividades repetitivas y flujos de mensaje.

5. ldentificar elementos adicionales: Son los artefactos y los objetos de datos
que se utilizan para agregar informacion adicional al modelo del proceso y

dependen de la aplicacion en particular del mismo.
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4° Calidad del modelado

Se busca garantizar que los modelos de proceso resultantes cumplan diferentes
criterios de calidad. En ese sentido, diagramar los procesos puede significar una
gran ayuda, no solo a los efectos de comprender acabadamente los procesos, sino

también para poder comunicarlos eficientemente.

Aseguramiento de la calidad: Tiene por objeto garantizar la calidad del proceso
de acuerdo a diferentes criterios que aseguren la confianza en el modelo del

proceso. El modelo debe garantizar tres tipos de calidad:

Calidad sintactica: Cumplir con las reglas y la sintaxis definida en el lenguaje de

modelado utilizado.

Calidad semantica: Debe hacer afirmaciones verdaderas acerca del proceso real.

Calidad programatica: Debe ser de utilidad para los usuarios.

Los instrumentos que podemos utilizar son:

Diagramas de Flujos: Los diagramas de flujo representan graficamente las
actividades que conforman un proceso. Son un elemento muy importante en
el mejoramiento de los procesos de la empresa, muestran claramente las
areas en las cuales los procedimientos confusos interrumpen la calidad y la
productividad, facilitan la comunicacidn en estas areas con problemas
(Harrington, H., 1993).

Existen numerosos métodos para la construccion de diagramas de flujo,

entre los que podemos destacar:

De bloque: Proporciona una visién rapida y simplificada de los

procesos.
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Standard: Permite analizar las interrelaciones detalladas de los

procesos.

Funcional: Identifica como los departamentos funcionales intervienen

en los procesos e indicando los tiempos involucrados.
Geografico: Grafica el flujo fisico de las actividades de los procesos.

Business Process Model and Notation (Dumas, M. & otros, 2013): Es
una notacion grafica estandarizada que permite el modelado de procesos de
negocio en un formato de flujo de trabajo. En un lenguaje unificado, plasma
la l6gica de las actividades, los mensajes entre los diferentes participantes y
toda la informacién necesaria para que un proceso sea analizado, simulado
y ejecutado. Su principal objetivo es proporcionar una notacion estandar que
sea facilmente legible y entendible por parte de todos los involucrados e

interesados del negocio.

2.3.2.3. Analisis del proceso

Segun Dumas (op. cit.), en esta instancia se identifican y documentan los
inconvenientes asociados a los procesos existentes. Si fuera posible, también se
cuantifican, utilizando medidas de desempefio. La salida de esta fase es un listado
estructurado de problemas que generalmente son priorizados en términos de sus

impactos y del esfuerzo estimado que requiere su resolucion.
» Analisis cualitativo

Una de las técnicas mas utilizadas para analizar el proceso desde el punto de vista
cualitativo es el andlisis de valor agregado. Esta técnica persigue la identificacion
de los pasos innecesarios en un proceso con el objeto de su eliminacién. En este
contexto, un paso puede referirse a una tarea del proceso, una parte de la tarea o

un traspaso entre dos tareas.
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El andlisis de valor agregado consta de dos etapas:

Clasificacion del valor agregado: En primer lugar, se descompone cada tarea en
pasos para, luego, identificar al cliente del proceso y los resultados positivos o
beneficios que espera del mismo. Con esta informacién, se procede a analizar cada
paso en funcion del valor que este agrega al cliente. Cada paso del proceso es

clasificado en una de las tres categorias:

e Agregan valor al cliente: produce valor o satisfaccion al cliente.

e Agregan valor al negocio: es necesario o util para el negocio, aunque no

agregue valor al cliente.

e No agregan valor: no puede ser categorizado en las dos categorias

anteriores.

Eliminacion del desperdicio: Esta etapa consiste basicamente en minimizar o
directamente eliminar aquellos pasos que no agregan valor. Algunos pasos podran
ser eliminados a través de la automatizacién y otros a través de la modificacion del

flujo del proceso.

También podemos analizar las llamadas causas raices, utilizando el Diagrama
Porque Porque, también conocido como diagrama arbol. Es una técnica para
estructurar una lluvia de ideas de un analisis de causas raices. Lo primero a hacer
es nombrar el problema y este se convierte en una raiz del arbol. En cada nivel se
debe responder a la pregunta de por qué pasa esto y cuales son los principales

subproblemas que guian al problema.

» Analisis cuantitativo

Es de gran importancia poder definir los medios de evaluacion de los clientes, de
la empresa y las expectativas del proceso, para lo cual utilizaremos el analisis

cuantitativo. El mismo consiste en la definicion de medidas de desempefio que nos
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permitan mesurar el valor que entrega el proceso. Este puede ser analizado desde

cuatro dimensiones diferentes: tiempo, costo, calidad y flexibilidad.

Para cada dimension, pude definirse una serie de indicadores o medidas de

desempeno que permita cuantificar el rendimiento de un proceso.

Indicadores de tiempo

Tiempo de Ciclo: Tiempo que el proceso insume desde su inicio hasta su
finalizacion. A su vez, el tiempo de ciclo de una actividad o de un proceso

puede ser dividido en:

Tiempo de proceso: Tiempo insumido por un recurso en completar

una actividad del proceso.

Tiempo de espera: Tiempo que transcurre desde la finalizacion de

una actividad y el comienzo de la siguiente.

Indicadores de costo

Se puede analizar el costo total que insume un proceso distinguiendo entre
los costos fijos, que son costos indirectos que no se ven afectados por la
intensidad del procesamiento; y los costos variables, que son costos
operacionales y tienen directa relacion con la cantidad de procesamientos o

salidas del proceso.

Indicadores de calidad

La calidad de un proceso puede ser vista desde dos angulos diferentes:

Calidad externa: Grado de satisfaccion del cliente del proceso.

Puede medirse desde dos puntos de vista:
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Del producto: Se refiere al grado de cumplimiento de las
especificaciones o expectativas del cliente con el producto

entregado

Del proceso: Se refiere a la forma en la que se ejecuta el
proceso. Ejemplos son la cantidad, la pertinencia, la calidad y
la puntualidad de la informacion que el cliente recibe durante la

ejecucion del mismo.

Calidad interna: Grado de satisfaccion de los participantes del
proceso. Se puede medir, por ejemplo, el grado de control sobre el
trabajo que siente el participante del proceso o el nivel de variaciones

que experimenta.

Indicadores de flexibilidad

Determina la capacidad que posee un proceso de reaccionar a los cambios.

Puede manifestarse de diversas formas como, por ejemplo:

a) Capacidad de los recursos para ejecutar diferentes tareas dentro del

proceso de ajuste.

b) Capacidad del proceso para soportar varios casos y condiciones

cambiantes.

c¢) Capacidad del gerenciamiento para cambiar la estructura y las reglas

de asignacion.

d) Capacidad de la organizacion para cambiar la estructura y de

respuesta a los deseos del mercado y de los socios del negocio.

Podemos distinguir dos dimensiones de flexibilidad:
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Flexibilidad en la ejecuciodn: Se refiere a la posibilidad de realizar cambios

y variaciones durante la ejecucion del proceso.

Flexibilidad en la construcciéon: Se refiere a la posibilidad de realizar

cambios en la estructura del proceso.

2.3.2.4. Rediseno del proceso

El objetivo de esta fase es la identificacion de los cambios al proceso que
contribuyan a abordar los problemas identificados en la fase anterior y que permitan
a la organizacion el cumplimiento de sus objetivos de rendimiento (Dumas, M., La
Rosa, M., Mendling, J. & Reijers, H., 2013).

Se analizan las multiples alternativas de cambio y se comparan en funcion de las
métricas elegidas utilizando técnicas de analisis de procedimientos. Las opciones
de cambio mas prometedoras se combinan dando lugar a un proceso redisefiado.

El resultado de esta fase es “como debe ser” el proceso.

Idealmente, un redisefio de proceso reduce el tiempo requerido para su ejecucion,
insume menor costo para su realizacion, mejora la calidad del producto entregado
e incrementa la capacidad del proceso para reaccionar a los cambios. Al momento
del redisefio, hay que tener presente que no siempre es posible mejorar las cuatro
dimensiones en la misma magnitud, ya que la mejora en una puede significar
debilitamiento en otra. El enfoque llamado “cuadrangulo del diablo” es de utilidad

para visualizar como impacta el redisefio en las cuatro dimensiones mencionadas.

Las distintas metodologias para el redisefo del proceso pueden diferir en cuanto a

la intensidad y a los puntos de partida.

La intensidad de una metodologia se refiere al ritmo en el cambio de un proceso,
pudiéndose optar entre un enfoque revolucionario, que persigue procesos
radicalmente distintos, u optar por un enfoque evolutivo, que apunta a un cambio

mas gradual de los mismos.
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En cuanto al punto de partida en el proceso de redisefo, se puede optar por tres

alternativas:

Comenzar desde cero: Se abandona de forma total el proceso actual y se
desarrollan formas completamente nuevas de producir un determinado

producto o servicio.

La ventaja de este enfoque es que facilita deshacerse de las deficiencias
adquiridas a través del tiempo y potencialmente permite arribar a alternativas

realmente innovadoras.

La desventaja reside en que es sumamente complejo desarrollar un proceso
desde cero cubriendo todos los pasos y excepciones con el nivel de detalle

requerido.

Partir desde el proceso existente: Se parte de la observacion minuciosa
de cada rasgo del proceso actual y se desarrollan los cambios necesarios

que permitan cumplir con los objetivos de rendimiento.

Técnicamente se pueden identificar tres etapas, que en la practica se

desarrollan de manera iterativa y superpuesta:

Inicio: En esta etapa se debe lograr una acabada comprension de la
situacion existente mediante las técnicas descriptas en las fases de
descubrimiento y analisis del proceso. Se definen las metas de
rendimiento para el proceso redisefhado, evaluando su impacto en
términos de tiempo, costo, calidad y flexibilidad, utilizando el

cuadrangulo del diablo.

Diseino: En esta etapa se confecciona una lista de las posibles
acciones de mejora para cada aspecto del proceso actual. Cada
posible accién de mejora se examina y se determina si es aplicable, y

en caso afirmativo, sila misma es deseable. Algunas acciones pueden
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ser aplicadas conjuntamente y otras pueden ser excluyentes entre si.
De esta manera, pueden ser generados diferentes escenarios

posibles que deben ser considerados como alternativas de disefio.

Evaluacién: En esta fase se valoran cuantitativa y cualitativamente
los diferentes escenarios desarrollados en la etapa anterior, utilizando
las técnicas ya descriptas. Las opciones se sustituyen, combinan o

descartan dando lugar al proceso redisefiado.

Utilizar un modelo de referencia: Se utilizan modelos de referencia o
soluciones estandar, generalmente desarrollados por empresas de
consultorias y de tecnologias de la informacién, que proporcionan una vision
estandarizada y actualizada de como llevar a cabo un proceso de negocio.
La principal desventaja de este enfoque reside en que la normalizacién

imposibilita la generacion de ventajas comparativas e innovacion.

Por otro lado, podemos describir una serie de herramientas que se utilizan para la

mejora de procesos (Harrington, H., 1993):

- Eliminacion de la burocracia.

- Eliminacion de la duplicacion.

- Simplificacion.

- Evaluacién del valor agregado.

- Reduccion del tiempo del ciclo del proceso.
- Prueba de errores.

- Eficiencia en la utilizacion de equipos.
- Lenguaje simple.

- Estandarizacién.

- Automatizacion.

- Alianza con proveedores.

- Mejoramiento del marco general.
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23.25. Implementacion del proceso

La implementacion es mas que trazar un plan y llevarlo a cabo. Muchos procesos
se redisefian eficazmente, pero jamas llegan a implementarse. La gente se resiste

al cambio: “Siempre lo hemos hecho asi” o “ya intentamos eso antes”.

La participacion generalizada en el analisis de procesos es esencial, no solo por el

trabajo que supone, sino porque también genera compromiso.

En esta etapa se preparan y realizan los cambios necesarios para pasar de “como
se realiza” a “como debe ser” el proceso (Dumas, M., La Rosa, M., Mendling, J. &
Reijers, H., 2013).

El proceso de implementacion cubre dos aspectos:
» Gerenciamiento del cambio organizacional

Se refiere a una serie de actividades requeridas para cambiar la forma de trabajar

de todos los participantes involucrados en el proceso. Estas actividades incluyen:

e Una pormenorizada explicacion a los integrantes del proceso de los cambios
a introducir y de cuales son beneficios que traeran aparejados a sus tareas

y a la organizacién en su conjunto.

e Diagramacion e implementacion de un plan de gestidon del cambio, de forma
que los interesados cuenten con un cronograma de fechas y de actividades
necesarias para la efectiva puesta en marcha. Deben estar previstos los
mecanismos de transicién para hacer frente a los problemas que pudieran

surgir durante el proceso de cambio.

e Capacitacion a los usuarios sobre la nueva forma de trabajo y el monitoreo
de su ejecucion que asegure una efectiva transicion al “como deber ser” el

proceso.
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= Automatizacion del proceso

Se refiere al desarrollo y puesta en marcha de los sistemas informaticos que
soportan el proceso redisefiado. La tecnologia en general y los sistemas
informaticos en particular son instrumentos claves para la mejora del proceso, razén
por la cual el area de sistemas debe trabajar conjuntamente con el analista del
proceso a efectos de entender las principales cuestiones que lo afectan y como
estos instrumentos pueden ser utilizados para optimizar la ejecucion de un proceso,

a través de la automatizaciéon u otros medios.

Los sistemas informaticos deben soportar el proceso redisefiado y ayudar a los
participantes del mismo en la ejecucién y priorizacion de sus tareas, la obtencion
de la informacion necesaria para su desarrollo y, en la medida de lo posible, la

ejecucion automatizada de tareas y de controles cruzados.

23.26. Monitoreo y control del proceso

Es de gran importancia, para ver si nos estamos dirigiendo al objetivo deseado,
poner en practica un sistema de control del proceso, y obtener asi un mejoramiento

progresivo.

Debemos desarrollar un sistema de mediciones y objetivos del proceso,

estableciendo un método de retroalimentacion.
Las mediciones son claves para el mejoramiento por varias razones:

- Centra su atencién en factores que contribuyen a lograr la misién de la

organizacion.
- Muestra la efectividad con la cual empleamos nuestros recursos.

- Nos ayuda a fijar las metas y a monitorear las tendencias.
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- Nos proporciona el input para analizar las causas de raiz y las fuentes de

los errores.
- Nos ayuda a identificar oportunidades de mejoramiento progresivo.
- Da a los empleados un sentimiento de logro.
- Nos proporciona los medios para saber si estamos perdiendo o ganando.
- Nos ayuda a monitorear el progreso.
Es ademas fundamental la realizacion periddica de auditorias del proceso.

Otro tema importante es establecer un sistema de costos de mala calidad, es el

costo por los errores que se cometen.

2.4. Filas de espera

Una fila de espera es una hilera formada por uno o varios “clientes” que esperan a
recibir un servicio. Los clientes pueden ser personas u objetos inanimados, como
maquinas que requieren mantenimiento, pedidos de mercancias en espera de ser
enviados o articulos del inventario en espera de ser utilizados. Estas se forman
debido a un desequilibrio temporal entre la demanda de un servicio y la capacidad

del sistema para suministrarlo.

En la mayoria de los problemas de filas de espera que se presentan en la vida real,
la tasa de demanda varia, es decir, los clientes llegan a intervalos imprevisibles
(Krajewski, L., Ritzman, L. & Malhotra, M., 2008).

Las filas de espera pueden formarse a pesar de que el tiempo necesario para
atender a los clientes sea constante. Por consiguiente, en este caso, la variabilidad

de la tasa de demanda determina la longitud de las filas de espera. En general, si
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no hay variabilidad en las tasas de demanda o servicio y se cuenta con capacidad

suficiente, no se formaran filas de espera.

24.1. Teoria de filas de espera

La teoria de filas de espera es aplicable a empresas de servicio y manufactureras,
porque relaciona la llegada de los clientes y las caracteristicas de procesamiento
del sistema de servicio con las caracteristicas de la produccion de dicho sistema.

Los problemas de filas de espera tienen varios elementos en comun.
Estructura de los problemas de filas de espera

El analisis de los problemas de filas de espera comienza con una descripcion de
los elementos basicos de la situacion. Cada situacion especifica tendra

caracteristicas diferentes, pero cuatro elementos son comunes a todas ellas:
1. Un insumo o poblacién de clientes que genera clientes potenciales.
2. Una fila de espera formada por los clientes.

3. La instalacion de servicio, constituida por una persona (o una cuadrilla),
una maquina (o grupo de maquinas) o ambas cosas, si asi se requiere para

proveer el servicio que el cliente solicita.

4. Una regla de prioridad para seleccionar al siguiente cliente que sera

atendido por la instalacion de servicio.
Poblacion de clientes

La fuente de insumos para el sistema de servicio es una poblacién de clientes. Si
el numero potencial de nuevos clientes para el sistema de servicio resulta afectado
notablemente por el numero de clientes que ya se encuentran en el sistema, se

dice que esa fuente de insumos es finita.
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Por otro lado, una poblacion de clientes infinita es aquella en la que el numero de
clientes que entran al sistema no afecta la tasa a la cual dicha poblacién genera

nuevos clientes.

Los clientes de las filas de espera pueden ser pacientes o impacientes, lo cual no
tiene nada que ver con el florido lenguaje que algun cliente que espera mucho
tiempo en una fila, durante un dia caluroso, podria usar. En el contexto de los
problemas de filas de espera, un cliente paciente es el que entra al sistema y
permanece alli hasta que lo atienden; y un cliente impaciente es el que decide no

entrar al sistema (lo evita) o sale de este antes de que lo atiendan (renuncia).

2.4.2. El sistema de servicio

El sistema de servicio puede describirse en términos del numero de filas y la

distribucion de las instalaciones.

o Numero de filas: Las filas de espera se disefan en forma de una sola fila

o filas multiples.

Cuando se dispone de varios servidores y cada uno de ellos puede manejar
transacciones de tipo general, la distribucion de una sola fila mantiene a
todos ellos uniformemente ocupados y proyecta en los clientes una
sensacion de igualdad vy justicia. Estos piensan que seran atendidos por
orden de llegada, y no por el grado en que hayan podido adivinar los

diferentes tiempos de espera al formarse en una fila en particular.

e Distribucion de instalaciones de servicio: Las instalaciones de servicio
consisten en el personal y el equipo necesarios para proporcionar dicho
servicio al cliente. La distribucion de las instalaciones de servicio se define
por el numero de canales y fases. Un canal es una o mas instalaciones
necesarias para proporcionar un servicio determinado. Una fase es un solo

paso en la prestacion del servicio. Algunos servicios requieren una sola fase,
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en tanto que otros necesitan una secuencia de fases. En consecuencia, una
instalaciéon de servicio usa alguna combinacién de canales y fases. Los
gerentes deben elegir una distribucion con base en el volumen de clientes y

el caracter de los servicios proporcionados.

La distribucién por llegadas, son las fuentes de variacién en los problemas
de filas de espera, provienen del caracter aleatorio de la llegada de los
clientes y de las variaciones que se registran en los tiempos requeridos para
proporcionar el servicio. Cada una de esas fuentes se describe mediante una

distribucion de probabilidades.

2.43. Modelos de simulacion

La simulacion es un método que le permite al decisor estudiar el comportamiento
de un sistema real experimentado con un modelo que lo representa, llamado
modelo de simulacion. Este modelo esta formado por las expresiones matematicas
y las relaciones logicas entre los componentes fundamentales del sistema y permite
calcular el valor de las salidas de interés dadas las entradas controlables del
sistema (Carignano, C., & Alberto, C., 2019).

El objetivo del proceso de simulacién es la ejecucién del modelo a través del tiempo
para generar mediciones de determinados valores de eficiencia del sistema. A
diferencia de los modelos de optimizacién, en los cuales las entradas son
parametros y las salidas son decisiones optimas, en los modelos de simulacion las
entradas son decisiones o parametros y las salidas son medidas deficiencias del

sistema.

En el siguiente esquema podemos observar la diferencia entre ambos tipos de

modelos:
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Figura 3: Modelos de simulacion.

INPUTS OUTRPUTS

INPUTS OUTPUTS

Fuente: Carignano & Alberto, 2019.

La simulacion es una técnica de optimizacion que se utiliza generalmente para
responder a la pregunta del tipo “ qué sucede si...?”. Es especialmente util cuando
se trata de modelos muy complicados, que no pueden ser resueltos aplicando
métodos analiticos, debido a su complejidad o a la aparicion de variables

cualitativas y relaciones y funciones no expresadas analiticamente.

En muchas situaciones, nos encontramos también con la presencia de variables
aleatorias. En estos casos debemos previamente solucionar el problema de como
asignar valores a dichas variables aleatorias. Para ello, se utilizan procedimientos
aleatorios para generar muestras artificiales de variables al azar con distribucion

conocida.

Ventajas de la simulacion

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de
DE CIENCIAS < ) Graduados

ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cordoba

Los modelos de simulacién de un sistema mejoran el proceso decisorio debido a

que permiten:

- Analizar los efectos que se producen en el comportamiento de un sistema

ante cambios internos o externos

- Entender el comportamiento de un sistema y, por consiguiente, sugerir

estrategias que mejoren superacion y eficiencia.

- Comprender mejor la operacion de sistemas complejos, detectar las

variables mas importantes y entender la relacion entre ellas.

- Experimentar con nuevas situaciones sobre las cuales se tiene poca
informacion. A través de esta experimentacién, se pueden anticipar

resultados no previstos.

- Anticipar problemas que pueden surgir en el comportamiento del sistema

cuando se introducen nuevos elementos.

Etapas para realizar un estudio de simulacion:

e Definicion del sistema: Realizar un analisis preliminar del mismo para
identificar relaciones con otros sistemas, variables y sus relaciones, medidas

de efectividad y resultados que se esperan obtener del estudio.

e Formulacién del modelo: Definir y construir el modelo con el cual se
obtendran los resultados deseados. Es necesario definir todas las variables

y sus relaciones logicas.

e Recoleccion de datos: Definir con claridad y exactitud los datos que el

modelo va a requerir para producir los resultados deseados.

e Implementacién del modelo.
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e Validacion: Detallar deficiencias en la formulaciéon del modelo o en los

datos que lo alimentan. Se debera considerar aspectos tales como:

- Opinién de expertos sobre los resultados.

- Exactitud con que se predicen datos histéricos.

- Comprobacion de fallas del modelo al utilizar datos que hacen

fallar el sistema real.

e Experimentacion.

Para realizar la experimentacion de los cambios producidos en el proceso de
prestacion del servicio del CU, debieron relevarse los tiempos promedio de
las distintas etapas comprendidas en el circuito que realizan los usuarios, y

que serian modificadas con la reformulacion propuesta.

En tal sentido, se relevo el tiempo de llegada entre de los usuarios, durante
dos semanas, obteniendo asi, la manera a través de la cual se distribuyen

en promedio.

De manera analoga, se identifico el tiempo de prestacion del servicio de
identificacion, pago y verificacion de pago, obteniendo los tiempos minimo y

maximo promedios, tanto para el proceso anterior como al propuesto.
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PARTE Il

3. Metodologia

Se basara en la aplicacion de los diferentes enfoques tedricos anteriormente
planteados, adaptados y combinados para la realidad de la institucion a trabajar.
En primera instancia, desarrollaremos una descripcion del CU, aplicando una matriz
FODA. Para la implementacién del proceso de mejora, nos basaremos en el uso de
la metodologia de OIT, mejora de procesos de Dumas y Harrington, y un modelo

de simulacion de espera en cola siguiendo lo expuesto por Carignano y Alberto.
A continuacion, definimos los pasos a seguir para el proceso de mejora:

1 - Descripcion de la organizaciéon: En este paso desarrollaremos una
presentacion de la institucién sobre la que realizaremos la mejora. A partir de la
observacion de la misma, conoceremos su situacién actual y los procesos mas

relevantes.

2 - Desarrollo de matriz FODA: Realizaremos un analisis interno y externo de la

institucion.

3 - Identificacién del proceso: Definiremos y seleccionaremos cuales van a ser
los procesos que se van a mejorar. Para realizar esta tarea, usaremos el enfoque
de la informacion de Harrington, H. La informacién recolectada nos permitira

determinar cuales son urgentes de mejorar y su posibilidad de mejora.

4 - Descubrimiento del proceso: Desarrollaremos esta etapa siguiendo lo
expuesto por Dumas y otros sobre la seleccion del equipo de trabajo y la
recopilacion de informacion, aplicando dos técnicas: la de evidencia (observacion)

y la de entrevistas.

Para las entrevistas usaremos la metodologia de interrogatorio preliminar de OIT,

sumado a algunos aportes de Dumas y otros.
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En esta etapa también desarrollaremos el modelado del proceso realizando el
mapeo de los procesos; identificando los limites, las actividades y eventos, los
recursos y las comunicaciones, el flujo de secuencia y los elementos adicionales.
Para ello, se recurrira a la herramienta del Diagrama de Flujos Estandar sugerida

por Harrington.

El resultado de esta etapa consiste en conocer y documentar, mediante un modelo
en estado actual de cada proceso relevante, lo que implica dejar registro de cémo

se llevan a cabo las actividades en el CU.

5 - Analisis del proceso: En esta etapa identificaremos los problemas asociados
a los procesos tal como estan, los documentaremos y, en la medida de lo posible,

los cuantificaremos, utilizando medidas de Desempefio.

Primero realizaremos un analisis cualitativo usando la técnica de Analisis de Valor

Agregado siguiendo a Dumas y otros, y la técnica de interrogatorio a Fondo de OIT.

Luego, procederemos a realizar un analisis cuantitativo donde se estableceran las
medidas de desempenio a fin de determinar el valor de cada proceso desde estas

cuatro dimensiones: tiempo, costo, calidad y flexibilidad.

Posterior a un analisis critico de las acciones de la organizacién, en la
estructuraciéon de los problemas e inconvenientes asociados a los procesos
seleccionados, incluyendo ademas medidas de evaluacion del desempefio de los
mismos y deteccién de algunas oportunidades de mejora, expresaremos el

resultado de la etapa.

6 - Rediseno del proceso: Siguiendo a Dumas y otros, se implementara una
metodologia con un enfoque evolutivo, en cuanto a la intensidad del cambio y

partiendo de un proceso existente en cuanto al punto de partida.

El resultado de esta etapa es “como debe ser” el proceso en base al estudio del

resultado de las métricas de las diferentes alternativas posibles.
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7 - Implementacion del proceso: En esta etapa prepararemos y realizaremos los
cambios necesarios para pasar de “cdmo se realiza” a “cdmo debe ser” el proceso.
Se debe capacitar adecuadamente al personal y se debe establecer un plan de
cambio que preserve la armonia en la transicion a un sistema automatizado
apalancado en la tecnologia. Se llevard& a cabo teniendo en cuenta el

gerenciamiento del cambio organizacional segun Dumas y otros.

8 - Monitoreo y control: Desarrollaremos un sistema de mediciones y objetivos del
proceso, estableciendo un método de retroalimentacion y control, para ver si se

estan efectuando los cambios de la manera esperada.

Ademas, realizaremos encuestas a los usuarios para saber si se cumplen las

expectativas con los cambios realizados.

Para finalizar el monitoreo y control de acuerdo a la informacién disponible en el
momento, se realizé un modelo de simulacidon comparativo de espera en fila de
servicio antes y la esperada después de aplicada la mejora siguiendo a Carignano

y Alberto.
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PARTE IV
4. Trabajo de campo

4.1. Descripcion de la organizacion

El Comedor Universitario depende de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles. Como
principal funcién, debe garantizar el acceso a la alimentacion de la comunidad
universitaria de caracter masiva en condiciones de higiene, calidad y a un precio

accesible.

Cabe aclarar que este trabajo se desarrollara sobre la sede Ciudad Universitaria,

siendo una de las mas representativas de las tres sedes.
La funcién de CU se apoya sobre una direccidon general y cuatro areas funcionales:

- La Direccidn General es la encargada de la administracion. Esta a cargo de
las actividades de planificacion, organizacion y coordinaciéon de las distintas
sedes del CU.

- Area Administrativa, responsable de coordinar la compra de insumos

necesarios, molinetes/credenciales y la contabilidad.

- Area Operativa, una de las de mayor importancia en relacién a la funcién

del CU, coordina cuatro células:

. Produccién de la racion: Preparacion preliminar y elaboracion de
alimentos (comprende las siguientes actividades: pedido de insumos,

recepcion y control de los mismos).

. Suministro: Aqui se lleva a cabo la inspeccidn, el almacenamiento
de todos los insumos y la provision necesaria de los mismos a la célula

productiva.
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. Limpieza: Encargada de la higiene del salén donde se sirven y
almuerzan los comensales, asi como del lavado de la vajilla y

reposicion de la misma.

. Barra de servicio: Encargada de servir los alimentos que conforman

el menu.

- Area Técnica, responsable de dos subareas: la de nutricidn, que es la que
se ocupa de la diagramacion y planificacion del servicio de alimentacion; y la

de bromatologia, en la que se realiza la auditoria de calidad alimentaria.

- Area de Mantenimiento, cuya funcién principal es la de mantener en
condiciones el equipamiento y las instalaciones de las distintas sedes del
CuU.

El CU es considerado una de las areas estratégicas de la SAE. La razén que
fundamenta esta expresién se sostiene en que se trata del espacio institucional por
el que pasan, al menos, 50.000 personas a lo largo del afio (estudiantes, docentes

y no docentes).

Tipo de usuario Cantidad de Porcentaje de Valor del menu
credenciales credenciales
Estudiantes 42.824 91,6 % $4
Docentes 1.548 3,4% $ 50
No docentes 1.918 4,1 % $ 50
Becas SAE 450 0,9 % $ -
Total 46.740 100 %

Tabla 3: Tipo de usuario, cantidad de credenciales por segmento, proporciéon y

valor del menu.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El CU cuenta con 39 personas, las cuales estan distribuidos segun una estructura
organizacional sobre la que se sostienen las actividades que se desarrollan y los
diferentes roles. Estos estan establecidos de acuerdo al convenio colectivo de

trabajo del personal no docente. No hay una configuracién formal de las tareas y
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procedimientos para cada funcion (Datos correspondientes a la sede Ciudad

Universitaria).

Por otro lado, desde 2010 existe un sistema de premiacion denominado
productividad destinado a todo el personal del Comedor, cualquiera sea su funcion.
Solamente pueden faltar tres veces al mes para no perderla, lo cual trae aparejado
que el personal, una vez que perdi6 la productividad, no se preocupe 0 no sienta
responsabilidad por el trabajo, generando grandes conflictos y dificultades para el

normal desarrollo del servicio del CU.

El Comedor, en este momento, se encuentra en su maximo de capacidad de
produccion de raciones acorde a las instalaciones y maquinarias disponibles,
encontrando los principales conflictos dentro de la organizacién al momento de la
provision del servicio, ya que no son fijos los roles dentro de la organizacion y las
tareas no estan bien asignadas, lo que provoca que muchas veces el servicio de
entrega lo desarrollen las mismas personas que realizan la produccion de la racion.
Esta tarea principalmente es llevada adelante por las personas que tienen muchos
afnos de antigledad, lo cual trae aparejado que muchas veces se dé la inasistencia
por parte de ellos, provocando una dificultad o falta de personal para un normal
desarrollo de la entrega de la racion. Esto, a su vez, trae como consecuencia que
se incremente el tiempo de espera en la cola, generando asi un servicio deficiente

e insatisfactorio para los usuarios diarios.

Figura 4: Organigrama Comedor Universitario.
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ial Barra
[ Contable [Credenmaes/ [Compras [Bromatologia [Nutricién [Produccién [Insumos [ de

|

Instalaciones

Limpiez
/Maquinas

a

—

Molinte PO

Fuente: Elaboracién Propia, 2019.

Estructura productiva Raciones
Ciudad Universitaria 1.650
Centro de la ciudad (Belgrano 170) 450
Manuel Belgrano 900

Tabla 4: Estructura productiva del Comedor Universitario.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Los procesos que se desarrollan en el CU pueden discriminarse segun el area que
se trate y cual es el destinatario final dentro de la organizacién y fuera de la misma.
En funcién de lo anterior, el siguiente esquema muestra cada una de las subareas

definidas en el organigrama, junto a los procesos significativos que se desarrollan:
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Procesos

Area encargada

Destinatario

Compras

Compras de insumos

Supervision de
depdésito

Transporte

Control y recepcion
de insumos

Administrativa

Operarios

Proveedores

Credenciales /| Molinete

Generacion

Renovacion

Regeneracidén

Entrega

Carga

Control de molinete

Administrativa

Usuarios

Contable

Pago a proveedores

Administrativa

Proveedores

Nutricion

Desarrollo y
planificacion de
menus

Publicacién del menu
semanal

Planificaciéon de
pedidos

Técnica

Operarios/Usuarios

Usuarios

Operarios

Bromatologia

Control de calidad

Auditorias

Técnica

Operarios

Mantenimiento

Revision y reparacion
de instalaciones

Mantenimiento

Operarios

Produccion

Pedidos de insumos

Recepcion y control
de insumos

Preparacién
preliminar

Elaboracion final

Operativa

Operarios

Insumos

Recepcion de
insumos

Inspeccion de
insumos

Provision de insumos
al area de produccion

Operativa

Operarios

Barra de servicios

Recepcion de
alimentos cocidos

Entrega de racién

Operativa

Operarios

Usuarios

Limpieza

Recepcion de
bandejas

Limpieza de
utensilios

Operativa

Usuarios

Operarios

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Como podemos observar, el CU cuenta con mas de 10 procesos configurados de
diferente manera. Cada uno de ellos tiene diferentes dimensiones y alcances,
dependiendo fundamentalmente de las areas que intervienen y los responsables

de su ejecucion.

Tabla 5: Sub areas, procesos, area encargada y destinatario.
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4.2. Matriz FODA

Se utiliza la herramienta de la matriz FODA para realizar un analisis interno
(Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y Amenazas) de la institucion.
De esta manera, se detectan tantos las posibles ventajas competitivas del CU como
asi también sus puntos débiles. Este analisis sera de gran ayuda en la planificacion

de una estrategia de mejora a futuro.

Fortalezas

- Infraestructura edilicia para el comensal: Dispone de un espacio y capacidad
de ampliar su mobiliario para albergar a 2.000 personas almorzando al mismo

tiempo.

- Ubicacién estratégica: Se encuentra ubicado en Ciudad Universitaria, en la cual
estan 14 de las 15 unidades académicas que componen a esta casa de altos

estudios.

- Calidad de producto final: La racidon esta pensada de acuerdo a las necesidades
de la poblacibn a la que estd dirigida y es desarrollada por un equipo
interdisciplinario  (nutricionista-bromatolégico) en busca de proveer una

alimentacion equilibrada, saludable y de calidad.

- Servicio sin TACC: El programa Sin TACC ya hace varios afos que viene dando
respuesta a una poblacion que no encuentra otras posibilidades en el contexto de

Ciudad Universitaria.

- Higiene y seguridad: Es importante destacar que las operaciones se hacen de
manera higiénica, donde la direccion del Comedor asume un importante rol para el
cumplimiento de la misma y bajo un control de seguridad en relacion al personal
regulado por la bromatoéloga y, en cuanto a instalaciones, el control es realizado por

Planeamiento Fisico de la UNC de manera anual.
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Debilidades

- Falta de mano de obra calificada: La mayor parte del personal adeuda sus

estudios secundarios o primarios inclusive.

- Instalaciones de cocina insuficientes en cuanto a superficie y amortizadas

en relacion al equipamiento.

- Falta de manuales de procedimientos: No se encuentran establecidos roles y
funciones formales en las areas operativas, lo cual trae aparejada desorganizacion

interna y que el servicio funcione por inercia.

- Tiempo para capacitaciones de operarios: No se generan instancias de
capacitacién durante el periodo en el cual no se realiza el servicio, las cuales
jugarian un rol importante en la implementacion de cambios y en la atencién al

publico.

- Tiempo de espera para la entrega de la racion: Es muy prolongado, lo que
genera mucha insatisfaccion en los usuarios. Esto se debe a cdmo esta disefiado

el proceso de entrega en la actualidad.

- Distribucién de la racion: Se producen muchos inconvenientes al momento del
servido de la racion, ya sea porque los operarios no tienen un rol definido en la
barra de servicio o por la mala atenciéon generando discusiones que ocasionan

demoras en el servicio, entre otras causas.

Oportunidades

- Capacitaciones: Brindarian mayores conocimientos del proceso a los operarios,
ayudarian a comprometerse con los mismos y cambiarian su perspectiva,
ayudando a dejar de pensar los procesos como algo individual y comenzar a

pensarlos de manera colectiva.
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- Diversificacion de servicios: La posibilidad de ampliar el servicio incorporando

un menu vegetariano y otro vegano.

- Aumentar bocas de expendio de la racion: Permitiria brindar un servicio mucho

mas dinamico y satisfactorio.

- Reduccion de la fila de espera: Implementar mejoras que permitan un

procedimiento dinamico y satisfactorio para el usuario.

Amenazas

- Costo de la racién: Implica que mas personas intenten acceder al servicio, ya
que el valor no es representativo en relacién a los valores actuales por una racion

con iguales caracteristicas.

- Desconocimiento de la demanda real: Diariamente se quedan usuarios sin
poder acceder a la racion. Se realiza una estimacion a ojo, lo que no permite
conocer con certeza cuantas raciones diarias mas se necesitarian producir para

satisfacer la demanda.

Figura 5: Matriz FODA del CU.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

43. Gestion de los procesos del Comedor Universitario

Llevando adelante un analisis general de los procesos, podemos hacer algunas
aproximaciones, como que algunos de ellos se desarrollan de manera sistematica,
siguiendo una cultura generacional sin estar escrita en ninguna parte; hay
determinadas tareas que se llevan adelante siguiendo normas establecidas por
seguridad e higiene de la UNC, asi como también del area técnica del propio
Comedor; muchas de ellas no estan reflejadas en documentos y muchas otras se
desarrollan por inercia o de manera sistematica, sin estar reflejadas en ningun

escrito ni respetandose la forma.

Es decir que los procedimientos siguen la Iégica personal que le imprime cada
agente, que va resolviendo en funcién de su propio criterio o del traslado de
modalidades del pasado, sin lugar al desarrollo de una etapa reflexiva ni el reparo

de lo que esperan los destinatarios del servicio que se esta prestando. En este
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sentido, se plante6é el desarrollo de acciones de manera paulatina y aislada
tendientes a la mejora de los procesos en el contexto plasmado con anterioridad,
el cual arrojé como resultado el avance en algunos de ellos. Este logro en alguno
de los procesos implicé un acompafiamiento continuo por parte del equipo de

gestion.

A continuacion, algunos de los avances logrados:
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Procesos Objetivos Resultados
Compras ; . ;
Compras de insumos. - Generar una planilla de | - Se elaboré una planilla de
insumos y stock en la | Excel de stock vy demanda de
organizacion. insumos compartida, la cual
es trabajada en conjunto con
Supervision de depésito. las areas cont:able, de
- Establecer un manual de | nutricion e de insumos.

control de calidad siguiendo
las normas 1S0O.

- 5in cambios.

- Se comenzaron a

Contrel vy recepcién de o ) 1
insumos - Capacitacion del personal. implamentar capacitaciones
mensuales al personal.
Contable Sin cambios. Sin cambios.

Credenciales | Molinete
Generacion.
Renovacion.
Regeneracidn.
Entrega.
Carga.
Control de molinete.

Desarrolle de un sistema
menos burocratico v mas
agil.

Sin cambios.

MNutricion
Desarrolle v planificacion de
mends.
Publicacion
mend.
Pedidos de insumos.

de semanal del

— Desarrollo de un manual
de practicas culinarias para
el personal de produccidn.

- El manual se encuentra en
elaboracion Vi sera
desarrollado conjuntamente
con estudiantes de la carrera
de Nutricion.

Bromatologia
Control de calidad.
Awuditorias.

- Implementacion de
capacitaciones en calidad
alimentaria.

- Se presentaron las
propuestas de capacitacion a
la direccion para ser
evaluadas.

Mantenimiento

Sin cambios.

Sin cambios.

Insumos
Recepcién de insumos.
Inspeccién de insumos.
Provision de insumos al area
de produccion.

- Desarrollo de una planilla
en la cual se encuentren
estandarizados los
parametros necesarios para
los procesos de acuerdo a la
racién.

Sin cambios.

Produccidon
Pedidos de insumos.

- Desarrollc de planilla de
stock necesario para producir

Se desarrollé una planilla de
stock necesario de acuerdo al

Recepcién vy control de | las raciones. menud semanal.
insumaos. - Desarrollo de una planilla de
Preparacion preliminar. control de insumos.
Elaboracidn final - Generar capacitaciones
sobre los manuales
culinarios desarrollados por
el area técnica.
Barra de Servicio - Desarrello de un nuevo
Recepcidén de alimentos | sistema de distribucion de

cocidos.
Entrega de racion.

raciones.

- Mejora del servicio
atencion al usuario.

- Reduccion de la fila de
espera.

de

Sin cambios.

Limpieza
Recepcion de bandejas.
Limpieza de utensilios.

Sin cambios.

Sin cambios.

En relacion a las propuestas de mejora en el corto plazo, se ven buenos resultados,

presentan las mas grandes dificultades siguiendo este formato son los relacionados

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Tabla 6: Resultados de gestion de los procesos a corto plazo del CU.

cuya mayor parte se realizan con relativa suficiencia. Sin embargo, los que
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al servicio de entrega de racion, credenciales / molinete y entrega y carga de

credenciales, que ademas son de gran impacto para los usuarios.

4.4, Identificacion del proceso

A partir de la descripcion de matriz FODA desarrollada del Comedor Universitario,
de los primeros hallazgos y partiendo de la base de que, desde la organizacion, se
presenta una predisposicidén para llevar adelante el proceso de mejora continua,
comenzamos por definir los procesos que se desean mejorar, los limites de los

mismos y cuales son sus inputs y outputs.

Para la seleccion de los procesos a mejorar, usaremos el enfoque con informacion.
Esto nos permitira generar una lista de procesos considerados criticos. Los
procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales la gerencia y/o los

clientes no estén satisfechos con el statu quo.

A partir de un relevamiento online a diferentes usuarios del servicio, se procedié a
enumerar un listado de procesos criticos, los mismos se encuentran detallados en

el siguiente cuadro:
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Proceso Desarrollo y | Importancia | Apremio | Posibilidad | Proceso
satisfaccion de de mejora a
mejora mejorar
Credenciales / Molinete
Generacion Media Alta Media Alta
Renovacion Media Media Baja Media
Regeneracién Media Media Baja Media
Entrega Baja Alta Alta Media
Carga Baja Alta Media Media X
Control de molinete Media Baja Baja Baja
Barra de Servicio
Entrega de la racion Baja Alta Alta Allta %
Mutricion
Planificacién de Media Alta Media Media
menus
Publicacién de mend | Media Alta Baja Media
semanal
Limpieza
Recepcion de Media Alta Media Alta X
bandejas

Tabla 7: Analisis de los procesos del CU.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Desarrollo y satisfaccién: Hacemos referencia a la satisfaccion del cliente en

relacion al desarrollo actual del proceso.

Importancia: Debemos establecer un orden de importancia entre los diferentes
procesos relevantes e identificar cuales tienen mas participacién en el logro del

resultado que deseamos obtener, que, en este caso, seria la satisfaccion de las

expectativas del cliente.

Apremio de mejora: En este punto, denotamos aquellos procesos que requieren
una mejora de manera urgente e indica que la satisfaccion de las expectativas esta

en un nivel muy inferior al deseado por el cliente, trayendo consecuencias no

deseadas en la actualidad en la organizacién.
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Posibilidad de mejora: Hacer énfasis en las areas que tengan el mayor potencial

de mejoramiento de acuerdo a las herramientas y tecnologia disponibles.

A partir del cuadro de procesos anterior y en base a la informacion obtenida del
relevamiento del servicio, podemos establecer un orden de prioridad de los

procesos a mejorar con su justificacién correspondiente:

Orden Proceso Justificacion

1 Entrega de la racion Gran impacto, operarios poco
comprometidos. Mala atencion, el
proceso de entrega con ndmeros
genera tiempo de espera para la
recepcion, siendo una de las
principales causantes de
insatisfaccion de los usuarios del
Comedor Universitario.

2 Entrega de credenciales Limitacién de recursos, imposibilidad
de satisfacer la demanda diana.

3 Carga de credenciales Oportunidad de mejora.

4 Recepcion de bandejas MNueva fila de espera una vez que se

finaliza el almuerzo.

Tabla 8: Orden de prioridad de los procesos a mejorar con su correspondiente
justificacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

De estos cuatro procesos seleccionados para la mejora, se abordara el primero con

el objeto de hacer un analisis mas especifico y detallado del mismo.

4.5. Descubrimiento del proceso

Una vez seleccionado y establecido el orden de prioridad de los procesos en los
cuales pondremos foco para realizar la mejora, comenzaremos a conocer cOmo se

llevan a cabo en la actualidad.
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Entrega de la racién

Comenzaremos con la entrega de raciones, ya que es uno de los procesos que
genera mayor insatisfaccion en el usuario y a la necesidad de una rapida

implementacion de la misma.
Desarrollaremos los siguientes pasos:

Definicién del equipo de trabajo: El equipo de trabajo que estara a cargo del
proceso de mejora estara conformado por la directora del Comedor Universitario;
el equipo responsable del proceso, ya que ellos conocen en profundidad las
situaciones diarias en detalle que se producen en el mismo; y una persona del Area
de Informética de la Prosecretaria de Informatica de la Universidad, para la

incorporacion de nuevas tecnologias.

Recopilacion de la Informacién: Para la recopilacion de informacion nos
basaremos en dos técnicas: recopilacion basada en evidencia (observacion) y

recopilacion basada en entrevistas.

A través de la evidencia se logréo una primera aproximacion del proceso y su
problematica. Se pudo comprobar que no existe ningun tipo de documentacion que
respalde el accionar, asi como un gran numero de quejas de usurarios debido a las

demoras de mas de 2 horas para poder obtener una racién (Anexo ).

Para las entrevistas nos basamos en el modelo de OIT, el cual nos dara la
posibilidad de comprender cuestiones centrales del proceso. Las mismas se le
haran a la directora del Comedor Universitario y al equipo responsable del proceso,

y de esta manera tendremos una lectura preliminar del mismo.

Propdsito Lugar Sucesion Personas Medios
éQué se hace? | éDOnde se hace? | iCudndo se hace? éQuién lo hace? ¢Coémo se hace?
éPor qué se éPor qué se hace | éPor qué se hace éPor qué lo hace éPor qué se
hace? alli? en ese momento? esa persona? hace de ese

modo?

Tabla 9: Método de interrogatorio preliminar de OIT
Fuente: Pérez, 2008.
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A partir de las entrevistas realizadas se obtuvieron los siguientes resultados:
Propésito

¢ Qué se hace?

Se disponen las raciones en las dos barras de servicio, las cuales son

colocadas por los operarios de produccion posteriormente a un previo

calentamiento. Los comensales acceden a través del molinete a la barra por

orden de llegada, existiendo un acceso diferencial para docentes/no

docentes y becarios, y otra que corresponde a los estudiantes regulares.

Cuando el comensal llega a las instalaciones del Comedor Universitario, se

les hace entrega de un numero por orden de llegada. Luego esperan en una

fila a la apertura del servicio, posteriormente acceden a las instalaciones

hasta el molinete —muchas veces sin respetar el orden de los numeros

entregados—, accede a la barra de servicio acreditando su identificacion y

crédito correspondiente con su credencial en el molinete (en caso de no

poseer carga, se retira de la fila y se dirige a la caja para recargar y volver a

incorporarse a la fila de entrega de racién). Los que pasaron el subproceso

de identificacion y pago, reciben la bandeja y se les van proveyendo los

diferentes componentes de la racién de ese dia. Vale sefialar que la

credencial se obtiene a principio de afo y tiene una validez de seis meses,

con la posibilidad de renovarla y de regenerarla en caso de pérdida o rotura.

¢Por qué se hace?

Segun DHCS 8 2009, articulo 1° inciso 13, se hace para satisfacer la

necesidad del usuario y, de esta manera, garantizar su acceso a una

alimentacion saludable.

Lugar

¢Donde se hace?
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Se realiza en la barra de servicio de la cocina, el salén y proximidades del
Cu.

¢Por qué se hace alli?

Se hace alli porque es el lugar donde se encuentran todos los accesorios
necesarios para mantener el alimento a una temperatura adecuada al
momento del servicio. Ademas, permite una buena integracién con el

proceso de produccion, molinete y salon.
Sucesion
¢ Cuando se hace?

Se realiza de lunes a viernes, a partir de las 12 h y hasta las 14:30 h o hasta

haber entregado la ultima racion.
¢ Por qué se hace entonces?

Por dos razones: una, por el tiempo que demora la produccion preliminar de
las raciones, que va desde las 6 a las 11 h, pudiendo ser mayor o menor de
acuerdo al menu del dia; y otra, porque es el horario que el comensal destina

para su almuerzo diario en cursada o trabajo.
Personas
¢Quién lo hace?

La entrega la realiza el operario de la barra de servicio del Comedor. Este no
es fijo, ya que se produce mucha rotacion debido a la ausencia de muchos
agentes, generando que la mayor parte del tiempo no sea la misma persona

quien se responsabilice de esta funcion.
¢Por qué lo hace esa persona?

Lo hacen las personas que poseen menor categoria en relacion a la jerarquia

del cargo establecido por la gremial o las personas que recién ingresan y
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aun no estan capacitadas para realizar las funciones para las que fueron
contratadas. Internamente es tomado como un castigo ir a la barra de

servicio, como aquellos operarios que no tienen un rol definido.

Medios

4.5.1.

¢, Como se hace?

La entrega se hace por orden de llegada de los comensales, a los cuales se
les entrega un numero, lo que implica que un agente del personal esté
destinado a esta actividad hasta agotar los numeros. Este medio genera un
aglutinamiento de los estudiantes desde las primeras horas del dia para
poder garantizar acceso a una racion, luego se realiza la apertura de las
instalaciones y posterior paso por el molinete, que no funciona en la
actualidad, lo que implica poner un operario que acredite su identificacion y
pago correspondiente. Primero se retiran la bandeja, los cubiertos y el pan;
luego se coloca la bandeja sobre una barra deslizadora; luego se le provee
el alimento principal y la guarnicion, que muchas veces cuenta con dos

opciones para elegir; y por ultimo se le provee la fruta correspondiente.
¢ Por qué se hace de ese modo?

Por costumbre se realiza de esta manera (no hay documentos que indiquen
como deben realizarlo) y por una cuestién de comodidad de parte de los
operarios, ya que ellos solo tienen un objetivo, que es entregar la racién

centrandose solo en su deber y no teniendo una vision integral del servicio.

Modelado del proceso

Con la recopilacion de informacién del proceso, comenzamos con el modelado del

mismo:

Figura 6: Modelado de proceso de entrega de racién del CU.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.
4.6. Analisis del proceso

Una vez modelado el proceso, comenzamos con el analisis del mismo, a partir del
cual podremos observar como es el funcionamiento de este en la actualidad,
describiendo los problemas que encontramos, haciendo un analisis en profundidad
sobre estos, para un posterior diagnéstico sobre estos problemas y, de esta

manera, realizar una propuesta de mejora.

En primera instancia, realizaremos un analisis cualitativo de los procesos usando
la metodologia de interrogatorio a fondo de OIT vy la técnica de analisis de valor

agregado, y un analisis cuantitativo basado en los indicadores de desempefio.
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Analisis de valor agregado

Demanda de racion (usuarios): No agrega valor, ya que el usuario, de
manera constante, transita un estado de incertidumbre para poder acceder

a la racién, implica muchas veces destinar varias horas de su jornada.

Entrega de numeros: No agrega valor, ya que se destina un operario a esta
actividad que muchas veces conoce a los estudiantes y hace entrega de mas
de un numero a una persona, provocando malestar en la fila, conflictos entre
usuarios, ademas de la imposibilidad de disponer de este agente para otra
actividad. Por otra parte, en los usuarios genera mucho malestar el hecho de
tener que ir a retirar un numero muchas veces asistiendo sin tener posibilidad

de acceso a uno.

Molinete: Agrega valor a la organizacion, ya que le permite identificar y
registrar el pago por la racién. En relacién al usuario, no genera valor debido
a que no existe una forma de saber si posee saldo con antelacion, lo cual

muchas veces genera discusiones entre agente y usuarios.

Retiro de la bandeja, cubiertos y pan: Agrega valor a ambas partes, ya
que es una etapa independiente para el agente y para el usuario. Es la mas

dinamica de la etapa de provision de la racion.

Provisién del alimento principal: Agrega valor ambas partes, pero en esta
tarea existe mucha insatisfaccion por parte del usuario debido a la mala
atencion por parte de los agentes del Comedor y, por el lado, de la

organizacion esta cumpliendo con su rol diario de entrega del alimento.

Provision de la guarnicion: Agrega valor a ambas partes. En esta etapa se
produce una demora grande debido a que el usuario se toma tiempo para la
eleccién de la racion en el momento, o que provoca mal trato por parte de

los operarios al usuario.
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Entrega de la fruta: Agrega valor a ambas partes, ya que es una etapa de

autoservicio.

Método de interrogatorio a fondo de OIT

Propdsito Lugar Sucesion Personas Medios
¢Qué otra cosa ¢En qué otro éCuando podria | é¢Qué otra persona éDe qué otro
podria hacerse? lugar podria hacerse? podria hacerlo? modo podria

hacerse? hacerse?
éQué deberia | ¢Donde deberia | ¢Cuando deberia é¢Quién deberia ¢Como deberia
hacerse? hacerse? hacerse? hacerlo? hacerse?

Tabla 10: Método de interrogatorio a fondo de OIT.

Fuente: Pérez, 2008.

Propésito

¢ Qué otra cosa podria hacerse?

La entrega de racion se podria realizar mediante previa reserva, por medio
del desarrollo de un sistema informatico que lo permita. De esta manera, el
usuario no tendra la necesidad de asistir tres horas antes del horario se
servicio; también le permitira saber si posee saldo o no, ya que para reservar
la racion debera poseer saldo, el cual se descontara automaticamente.

Ademas, se dispondra de una seccién donde pueda consultar el mismo.

También se podrian desarrollar capacitaciones en busca de una mejor

atencion y practicas de provision de la racién que dinamicen la misma.

¢ Qué deberia hacerse?

Deberia desarrollarse un sistema que permita la reserva, un instructivo
donde se explique el nuevo sistema de entrega de racion y una etapa de
implementacion asesorada hasta lograr una culturizacion de este nuevo

formato de acceso a la racion.
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Destinar un dia de la semana para capacitaciones al personal del servido y

realizar la practica de provision durante los recesos del Comedor.

Lugar

¢En qué otro lugar podria hacerse?

Por cuestiones edilicias, se tiene que seguir realizando en el mismo lugar, ya
que en él se cuenta con los elementos necesarios para proveer un producto
de calidad. Por otro lado, es la ubicacion autorizada por Seguridad e Higiene
de la UNC.

¢Donde deberia hacerse?

Debe seguirse realizando en el mismo lugar, ya que no se puede hacer una
modificacion en las instalaciones edilicias del salon debido a que también es
usado para eventos culturales. Se podria pensar en la incorporacién de una
boca de expendio mas dentro de la barra de servicio o agregar una

instalacion externa que dé soporte a este proceso.

Sucesion

¢ Cuando podria hacerse?

El mismo dia en el que el usuario demanda la racion, durante un lapso
horario desde las 7 hasta las 12 h, que permita la reserva de la misma,
también poniendo un horario limite para cancelarla en caso de no poder
asistir, posibilitando que otro usuario acceda a la racion. Este limite seria a

las 11 h. Al usuario con reserva se le provee la racion.

¢ Cuando deberia hacerse?

Deberia hacerse de manera diaria.
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Persona

¢ Qué otra persona podria hacerlo?

Una persona que se encuentre capacitada en sistemas tendria que ser quien
monitoree el nuevo sistema de reserva para entrega de la racion. Para la
provision de la misma se brindara una capacitacion a los agentes produccién
para que cualquiera de ellos esté capacitado en atencion al publico y pueda

brindar la provision de las raciones.

¢ Quién deberia hacerlo?

A la provision solo deberian realizarla los operarios de barra, pudiendo
solicitar ayuda a los operarios de produccién. En cuanto al sistema de
reserva, lo desarrollara un especialista en informatica que debera tener
soporte en un agente del area Administrativa capacitado en sistemas

informaticos.

Medios

¢ De qué otro modo podria hacerse?

Se podria implementar un sistema de delivery a las unidades académicas y
areas centrales de Ciudad Universitaria a través del cual los usuarios reciban

su racion de manera diaria.

¢, Como deberia hacerse?

Desarrollando un sistema informatico de reserva semanal e incorporando

una logistica de reparto diaria a convenir.

Analisis cuantitativo
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Es de gran importancia poder definir los medios de evaluacién de los clientes, de la
organizacion y las expectativas del proceso. Para ello, basandonos en la
metodologia planteada, como primera medida realizaremos la definicion de los
diferentes criterios que permitiran obtener los indicadores de desempefio que, a su
vez, se utilizaran para medir la gestion del proceso. En ese sentido, en virtud de las
cuatro dimensiones —tiempo, costo, calidad y flexibilidad—, se establecen los

siguientes criterios:

- Indicadores de tiempo esta expresado por el tiempo de ciclo que esta conformado

por:

Tiempo de espera: Demanda de racion por parte de los usuarios.

Tiempo de proceso: Entrega de numeros a usuarios por parte del agente

del Comedor.

Tiempo de espera: Espera en cola hasta la apertura del servicio.

Tiempo de proceso: Identificacion, pago y verificacion del pago efectuado

por parte del sistema.

Tiempo de proceso: Retiro de bandeja, cubiertos y pan.

Tiempo de proceso: Entrega de menu principal y guarnicion.

- Indicadores de costos estan conformados por:

Costos fijos: Cantidad de raciones diarias producidas.

Costos variables: Cantidad de horas por parte del usuario para la obtencién

de la racion.

- Indicadores de Calidad podemos distinguir:
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Calidad externa del producto: Satisfaccion del usuario en relacion al

producto, si cumple sus expectativas o no.

Calidad externa del proceso: Demora en la entrega de la racion.

Calidad interna: Conformidad de los operarios con el servicio.

- Indicadores de flexibilidad, que reflejan la capacidad adaptativa de los procesos y

operarios frente a cambios en la situacion normal del proceso.

A partir de estas aclaraciones, se generan indicadores y valoraciones acordes a la

informacion disponible y se establecen objetivos a alcanzar.

Medidas de Indicadores Unidad de Valor Objetivo
desempeno medida actual
Demanda de la racion. Horas de espera No se 0
hasta la entrega mide
de numero
Entrega de nimeros a los usuarios. Horas de jornada 3 0
laboral
Tiempo Espera en cola hasta la apertura del servicio. Horas diarias 3 0
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Identificacion, pago y verificacién de pago por el Minutos diarios 2 1 minuto
sistema. minutos
Retiro de bandeja, cubiertos y pan. Minutos diarios No se -
mide
Entrega de menu principal y guarnicion. Segundos 40 15 s/usuario
diarios/usuario s/usuario
Costos Cantidad de horas diarias del usuario para Minutos No se 2 minutos
obtener la racién. mide
indice semanal insatisfaccion de calidad del Coeficiente entre No se 0.05
producto/total de usuarios que accedieron a la Oy1 mide
. racion.
Calidad
Reclamos de usuarios por demora/Total de Unidades No se 1%
usuarios mide
indice de conformidad de los operarios. Coeficiente entre No se 4
Oy5 mide
Capacidad de reaccion ante cambios: cambio de Coeficiente entre No se 0
parametro/cambio calidad del servicio. Oy1 mide
Flexibilidad
Grado de conocimiento del proceso: agentes que Coeficiente entre No se 0.9
conocen/total de agentes. Oy1 mide

Tabla 11: Indicadores de desempefio del proceso de entrega del Comedor
Universitario.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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A partir de los analisis en cuestién podemos diagnosticar los siguientes problemas

en relacioén al funcionamiento del proceso de entrega de la racion:

No posee ninguna configuracion formal de asignacién de tareas. Definir roles y

tareas permiten hacer un uso mas eficiente de los recursos y cumplir los objetivos.

El comedor desconoce la demanda real diaria de raciones, se basa solo en su
capacidad productiva y no comprende las necesidades reales de la comunidad
universitaria, lo que ocasiona que el usuario, para percibir la racion, muchas veces
llegue hasta una hora antes del inicio de la reparticion de numeros para poder

acceder a la misma.

La entrega de numeros para percibir una racion es una tarea poco practica y
engorrosa que deriva en aglutinamiento de muchos usuarios desde tempranas
horas al comienzo de la entrega de los mismos como consecuencia de esta
practica, lo que trae aparejado la quita de un agente administrativo de su puesto de
trabajo para poder desarrollarlo durante varias horas de su jornada laboral. Este
agente siempre es el mismo, lo que provoca que conozca a muchos de los usuarios,
generando amiguismos e implementando practicas como guardar numeros o dar
mas de uno a una persona, incitando discusiones y malestar entre los usuarios,

como asi también con la organizacion.

Estas dos problematicas anteriores traen como consecuencia muchas horas de
espera por parte de los usuarios hasta la apertura del servicio, generando
insatisfaccion, quejas constantes, hasta la elevacion de expedientes a las

autoridades de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles.

Por otro lado, al momento de acceder al servicio de entrega, nuevamente se incurre
en una nueva etapa que provoca insatisfaccion en los usuarios: la identificaciéon y
pago por la racion. Esto se debe a que, cuando se comenzd con el proceso de
identificaciéon por medio de credenciales, el molinete se diseid para que verifique

la misma solamente, lo que ocasiona que, en la actualidad, posterior al molinete,
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exista un lector de codigos de barra para el descuento del saldo, trayendo como
consecuencia que se destine un agente a esta funcién y demoras innecesarias para
acceder a la barra de servicio. Ademas, cabe aclarar que el usuario no posee una
manera de consultar su saldo, por lo que se encuentra muchas veces con saldo
insuficiente, provocandole que tenga que salir del proceso de entrega, recargar y

sumarse al final de la espera en cola.

En cuanto a la entrega de servicio, nos encontramos con que, al no existir roles
definidos, nunca el operario es el mismo todos los dias. Ocurren varias cuestiones
como consecuencia: falta de practica, mala atencién, demoras, insatisfaccion con
el producto, ya que muchas veces las raciones son distintas de acuerdo al operario
del dia. En este punto, también es importante destacar que a ninguno de los

agentes se le brinda capacitaciones en términos de atencion al publico.

Por otro lado, solo cuenta con dos bocas de expendio, o que también trae

aparejado demoras en el servicio.

4.7. Rediseno del proceso.

En funcion del analisis realizado sobre el proceso con la informacion disponible,
como el andlisis cualitativo y cuantitativo, se observa la necesidad de llevar a cabo
un proceso de mejora del procedimiento y presentar una propuesta que dé solucion
a los problemas mas relevantes en este momento, considerando las tecnologias
disponibles en la actualidad, en busca de incrementar la efectividad y la eficiencia

a través de la optimizacion en el uso de los tiempos y los recursos.

La propuesta de mejora de proceso para el redisefio del proceso se vera plasmada
en el desarrollo de un sistema informatico que permita la reserva de la racién de

manera online donde dispondra:
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. La posibilidad de realizar la reserva de forma virtual por medio de un dispositivo
que disponga de internet sin la necesidad de asistir de manera presencial a las

instalaciones del Comedor.

. Cancelar la reserva en caso de no poder asistir hasta una hora antes del inicio del

comienzo del servicio.

. Al momento de reservar, realizara el pago automatico de la racion, el cual sera
descontado de su saldo disponible que, en caso de cancelacion, sera reintegrado

a su saldo.

. Este sistema también brindara la posibilidad de consulta de saldo del usuario para

prever cuando debe volver a realizarle una recarga.

. Para identificarse usara el numero de cédigo de barra que corresponde a su

credencial.

La reserva solo se podra realizar siempre que el usuario posea saldo, su

credencial no esté vencida y acorde a las raciones disponibles en el momento.

. No podra realizar la reserva aquel usuario que hayan reservado y consumido la

racion, quien no posea saldo y quien no posea credencial.

. La reserva sera diaria desde las 8 hasta las 12 h, y se podra cancelar la misma

hasta las 11 h.

. El sistema también contara con la posibilidad de consultar el menu del dia.

. En la propuesta de mejora también se incluye la propuesta del desarrollo de
capacitaciones durante el periodo que no se realiza el servicio, tanto en atencion al
publico, asi como también en tematica de actualidad como la autopercepcion, ley

Micaela, entre otros. Ademas, se elabor6 un manual de procedimiento para la
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provision de la racion de manera que este sea mas agil con roles definidos en los

operarios de servicios. (Ver anexo Il).

. Al momento de la capacitacion sobre el procedimiento de servido, se sugiri¢ a la
organizacion incorporar a los otros operarios para poder dar apoyo en situaciones

de ausencia de alguno de los encargados del servido.
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Propuesta para el proceso de entrega de racién

Figura 7: Modelado de la propuesta de mejora.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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La descripcion de la propuesta de mejora en la entrega de racién quedara definida

de la siguiente manera:

Paso 1: Ingresa a tu navegador y luego ingresa a

www.comedoruniversitario.unc.edu.ar/reserva

Paso 2: Logueate con tu numero de credencial dispuesta en el dorso de la

misma.

Paso 3: Podras realizar las siguientes acciones; consultar saldo, consultar

menu del dia y realizar reserva.

Paso 4: En caso de realizar la reserva, se te hara el descuento automatico
del valor de la racion. Una vez realizada la racién, podras consultar reserva

o cancelar la misma.

Paso 5: Una vez que se abra el servicio, ingresas como usuario, te diriges a
la barra de servicio, te identificas en el molinete y prosigues a la barra de

servido.
Paso 6: Retiras bandeja, cubiertos y pan.
Paso 7: Se te provee de menu principal y guarnicion.

Paso 8: Retiras tu fruta.

48. Implementacion del proceso de mejora.

Para la implementacion de la propuesta de mejora se comenzara a elaborar el plan

de implementacion:

En primera instancia se procedi6 al desarrollo del sistema informatico que dara

soporte a la reserva de racion. Para la generacion del mismo se contd con la
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colaboracion del area de Informatica de la Secretaria de Gestion Institucional, que

dio soporte técnico.

Una vez desarrollado el prototipo del sistema, se comenzd con las pruebas de
compatibilizacién del sistema de informacion que utiliza el Comedor para la base
de datos de credenciales y saldo de cada usuario. Durante esta etapa, se comenzé
con una prueba piloto de simulacion en el sistema en lo que respecta a reserva de
racion y pago en simultaneo. Una vez comprobada la factibilidad de la misma, se
procedio a realizar otra simulacién, intentando reservar sin saldo disponible, lo cual

no ocurrid, dandole solidez en este sentido al sistema.

Luego se procedi¢ al desarrollo de las botoneras y estética grafica con la que
contaria. Se defini6 que el sistema tenia que llevar los siguientes botones:
Reservar, Cancelar Reserva, Consultar Reserva, Saldo y Menu. En lo que respecta
al disefio, se elevo una propuesta desarrollada de manera conjunta con el area de
Ciudadania y Comunicacién de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles. Por ultimo,
se definid un mensaje que apareceria una vez realizada la reserva, cancelacion,
consulta de saldo y uno estratégico para cuando todas las raciones estaban

reservadas.

Una vez concretado el desarrollo del sistema de reserva, se establecié un programa

de implementacion progresivo que constd de cuatro etapas:

Primera etapa: Se desarroll6 una capacitacion al personal del area Administrativa
y Operativa del CU, y al area de Ciudadania Estudiantil de la SAE donde se dio a
conocer este nuevo procedimiento para el acceso a la racion. En capacitacion,
consto de dos partes: en una se contd por qué se cambiaba de metodologia y en

otra se hizo una demostracion general de cémo funcionaba.

Segunda etapa: Capacitacion al personal administrativo que dara soporte en el dia
a dia de cdmo accionar frente a determinadas situaciones como, por ejemplo,

cargar las raciones disponibles del dia, entre otras.
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Tercera etapa: Se definio a esta etapa para realizar una prueba piloto con usuarios
trabajando sobre poblaciones chicas manejables para detectar algun tipo de fallas.
Para poder hacer esta prueba piloto, se eligi6 el periodo de receso
(excepcionalmente) invernal, ya que, durante el mismo, la cantidad de comensales

es una poblacién muy inferior al comun del ciclo lectivo.

Cuarta etapa: Comunicacion e implementacion en toda la poblacion de usuarios
del CU. Se definidé un equipo de ciudadania y comunicacion que dara soporte a los

usuarios en sus inquietudes.

49. Monitoreo y control del proceso.

Se debe desarrollar un sistema de mediciones y objetivos del proceso,
estableciendo un método de retroalimentacion y control para ver si se estan

efectuando los cambios de la manera esperada.

Lo que se busca es realizar un seguimiento de los procesos en los cuales se
implementé la mejora, para evaluar los resultados obtenidos y detectar si han

surgido inconvenientes en base a lo esperado.

Para el seguimiento y control confeccionaremos una serie de indicadores teniendo
en cuenta factores cuantitativos y cualitativos. Se consideraran los valores actuales
del proceso; y se mediran los valores luego de la implementacion de la mejora y si

se alcanzaron los objetivos propuestos en la misma.

Utilizaremos los indicadores mas relevantes dentro de todos los confeccionados en
la etapa anterior, en la etapa de analisis cuantitativo, cuadro de indicadores de

desempeno (Tabla 11).

Para medir la calidad y satisfaccion en relacion a la mejora implementada,

realizaremos una medicion cualitativa a través de una encuesta. (Ver anexo V).
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se pueda realizar la apertura del CU.

Escuela de
Graduados

Nacional

Universidad

de Cordoba

Medidas de Indicadores Unidad de Valor inicial Objetive Valor
desemperio medida
actual
Demanda de la racién. Horas de espera Mo se mide. 0 0
hasta la entrega
de nimero.
Entrega de nimeros a los Usuarios. Horas de jornada 3 0 0
laboral.
Tiempo Espera en cola hasta la apertura del Horas diarias. 3 1] 0.5
Senvicio.
Identificacion, pago y verificacion de Minutos diarios. 2 1 minute 1 minuto
pago por el sistema.
Entrega de meni principal y Segundos 40 siusuario 15 s/usuarios 20
guarnicion. diarios/usuario s/usuario
Costos Cantidad de horas diarias del usuaric Minutos Mo se mide 2 minutos 4 minutos
para obtener la racion.
Capacidad de reaccién ante cambios: Coeficiente entre Mo se mide 1 1
cambio de parametro/cambio calidad Oy
R del servicio.
Flexibilidad
Grado de conocimiento del proceso: Coeficiente entre Mo se mide 0.9 0.5
agentes gque conocenftotal de agentes. Oy

Tabla 12: Indicadores de desempefo en la medicién y control.

Fuente: Elaboracién propia,2019.
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Si bien se posee informacién parcial, podemos observar que la mayor parte de los
objetivos establecidos han sido alcanzados. Continuaremos con la medicién y
calculo de los faltantes una vez retomada la actividad del Comedor Universitario en

busca de alcanzar los objetivos establecidos.

Como sintesis, se estima que la implementacion de esta mejora traera consigo los

siguientes beneficios:

Ahorro de tiempo y costos a los usuarios.

Mayor comodidad a los usuarios.

Mejora en la eficiencia, via reduccion de tiempos, pasos y aplicacion de la
tecnologia.

» Mayor disponibilidad de informacion para el usuario.

4.10. Simulacion de la implementacion del Sistema

Cabe aclarar que esta medicion parcial se debe a que el Comedor, durante el
periodo 2020, no pudo abrir sus puertas por cuestiones sanitarias de publico
conocimiento. Por tal motivo, se utilizé el modelo de simulacion presentado en la
seccion 2.4.3 para comparar el posible resultado de la implementacion del nuevo

proceso, en términos de la modificacion de los tiempos de espera.

Para la simulacidon del tiempo promedio de espera en fila de los estudiantes
usuarios del servicio del Comedor Universitario (CU) se trabajé con los siguientes
supuestos, de acuerdo a los datos relevados inicialmente, en relacion al tiempo

requerido en cada una de las etapas de la prestacién del servicio.

Con respecto al sistema anterior:
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-Los estudiantes comienzan a realizar la fila para ingresar al CU en el rango

horario comprendido entre las 09:00 y las 12:00 horas.

-El ingreso de los estudiantes y el inicio de la prestacion del servicio

comienza a las 12:00 horas y finaliza a las 14:30 horas.

-El tiempo entre llegadas de los estudiantes sigue una distribucién uniforme

con un rango de entre 00:30 y 17:00 minutos.

-La duracién del servicio de identificacion del usuario y el cobro
correspondiente, que es realizado manualmente por personal nodocente,

tiene una duracion de entre 00:45 y 02:15 minutos.

Con respecto al sistema propuesto:

-Los estudiantes comienzan a realizar la reserva del menu a través del

sistema digital desde las 8 horas hasta que se agotan las raciones.

-Eltiempo de reserva del menu a través del sistema digital tiene una duracién
de entre 00:30 y 01:10 minutos.

-Eltiempo de llegada de los estudiantes al CU tiene una distribucion uniforme

y comienza a las 11:30 horas y finaliza a las 14:30 horas.

-El ingreso de los estudiantes y el inicio de la prestacion del servicio

comienza a las 12:00 horas y finaliza a las 14:30 horas.

-La duracion del servicio de identificacion del usuario y el cobro
correspondiente, que es realizado de manera automatica a través del

molinete, tiene una duracion de entre 00:15 y 00:50 minutos.

La sintesis de los parametros que se utilizaron en el modelo de simulacién se

presenta en la Tabla 12.
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Sistema Anterior

Actividad

Rango

Extremo inferior

Extremo Superior

Periodo de llegada al CU

09:00 horas

14:30 horas

Tiempo entre llegadas

00:30 minutos

17:00 minutos

Duracion del servicio (identificacion,
pago Y verificacion de pago).

Actividad

00:45 minutos

02:15 minutos

Nuevo Sistema

Rango

Extremo inferior

Extremo Superior

Tiempo para reservar la racion

00:30 minutos

01:10 minutos

Periodo de llegada al CU

11:30 horas

14:30 horas

Tiempo entre llegadas

00:30 minutos

17:00 minutos

Duracion del servicio (identificacion,
pago y verificacion de pago).

00:15 minutos

00:50 minutos

Tabla 13: Sintesis de los parametros utilizados en el modelo de simulacién.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Los resultados de la simulacion permitieron identificar que la implementacién del

nuevo sistema permitiria reducir entre 02:17 y 03:29 horas el periodo de espera en

fila total. Esto es posible gracias a que la reserva y validacion digital previa, y la

identificacion del estudiante y el cobro del menu de manera automatizada (a través

del lector de barras y el molinete de ingreso), que facilitan la circulaciéon de los

usuarios y permite ademas tener un registro preciso sobre los tiempos de ingreso.
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PARTE V
5. Cierre del proyecto

5.1. Conclusiones.

El analisis de los procedimientos y sistemas de los que se sirve la administracion
publica han concentrado la atencion de investigadores y analistas a lo largo de los
ultimos anos, pero especialmente el creciente interés en los decisores de las
politicas publicas observado en el ultimo tiempo ha favorecido el abordaje de este

tipo de problematicas.

En este marco, la Universidad Nacional de Cordoba en general, y la Secretaria de
Asuntos Estudiantiles en particular, han dedicado buena parte de sus acciones de
gestion a la evaluacidon y reformulacion de un gran conjunto de procesos
administrativos, con el objetivo de optimizar la utilizacién de recursos publicos y

brindar mejores prestaciones a los miembros de la comunidad universitaria.

La estrategia seguida a lo largo de este trabajo se articula con esta vision de la
gestion universitaria, y nos ha permitido identificar aquellos elementos que mas
podrian comprometer (y por lo tanto mejorar) la performance vinculada con la

prestacion del servicio alimentario que brinda el Comedor Universitario.

Como hemos referido previamente, los cambios en las organizaciones, y en
especial aquellos que se promueven en el ambito de la gestidn publica, son
frecuentemente resistidos, lo que constituye una debilidad preliminar importante en
las estrategias vinculadas con la mejora de procesos. En este sentido, la
experiencia adquirida en el desarrollo de este trabajo, contribuy6é a entender que
esa resistencia, que puede estar basada en la incertidumbre que el personal puede
tener sobre sus propias condiciones y responsabilidades, en la eventual

reformulacion.

No obstante, el hecho de haber implicado tanto al personal nodocente, como a los

usuarios del servicio del Comedor Universitario, en la primera etapa de analisis del
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proceso, fue util para considerar también la dimension humana en la estrategia de
gestion planteada en este trabajo. A pesar de que en el comienzo un grupo
considerable de empleados, especialmente los de mayor antigiedad, mostraron la
mayor resistencia, los sucesivos encuentros nos permitieron reducir la
incertidumbre sobre el escenario futuro con el nuevo sistema, y ganar niveles de

confianza en el personal.

Por otra parte, el trabajo desarrollado en esta primera etapa sirvié como espacio de
encuentro para interiorizarnos mas en la dinamica de trabajo interna del personal,
sus habitos y su cultura, en particular sobre el lugar que ocupamos en la

organizacion universitaria.

De esta manera, podemos decir que, una vez analizados y formalizados los
procesos involucrados en el sistema de distribucion actual de la racion, se procedié
a realizar un relevamiento de los mismos, identificando la problematica de manera
conjunta con los agentes y usuarios del Comedor, se lograron grandes resultados
a partir de las metodologias aplicadas, éstos se pueden ver reflejados en los
indicadores de desempefo de cada una de las actividades que componen el
proceso. La incorporacion de formacion, manual de procedimiento y roles definidos,
contribuyeron a obtener estos resultados como asi también a la convivencia
intergeneracional y a migrar de un pensamiento de organizacion individual a una
vision colectiva de la organizacién. En relacién a lo descripto, también se puede
ver, durante el primer periodo de 2020, como se tornaron necesarias para ellos las

capacitaciones.

En segundo lugar, en relacion al sistema de distribucion de la racion actual se
planteé el desarrollo de una mejora del mismo por medio del desarrollo de un
sistema de reserva, esta propuesta de mejora se sustenta en un modelo de
simulacién bajo determinados supuestos y datos relevados en su momento, esta
mejora trae consigo una gran contribucién a la instituciéon reduciendo el costo de
enmienda con la poblacidén universitaria y una mejor organizacién interna para dar

respuesta a las demandas cambiantes de los usuarios.
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En cuanto a la etapa de implementacién del sistema de reserva que, luego de una
etapa de elaboracion del plan de ejecucion, y de trabajo con el area de Informatica
de la Secretaria de Gestion Institucional, se pudo desarrollar e implementar. La
puesta en marcha de esta modificacion al sistema, favorecié un incrementd en la
eficiencia del proceso y la satisfaccién de los usuarios en relacion al servicio
prestado lo cual se puede ver reflejado en los distintos indicadores desarrollados

para esta mejora en particular.

Es de suma importancia decir que el clima laboral en relacion a esta mejora es de
sumo valor para la organizacion como para los usuarios del servicio, y que facilitara
en el futuro la introduccidén de nuevas mejoras que permitan una retroalimentacion

constante en los procesos del Comedor.

Como futuras lineas de trabajo, se planted la necesidad de analizar por un lado la
eficiencia técnica en el proceso productivo; verificando la posibilidad de incrementar
los productos sin incrementar los insumos, o, si es posible reducir la cantidad de
insumos sin reducir la cantidad de productos. Por otro lado, también consideramos
muy relevante estudiar la eficiencia asignativa del servicio, es decir la combinacion
de factores que permitiria minimizar los costos incurridos para un nivel de

produccién dado.
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Planilla de observacion

Etapas del proceso
entrega de racion
Ccu.

Tiempo

Valoracion
(MALO/REGULAR/
BUENO)

Observaciones

Demanda de usuarios

1 hora

Malo

Se observa la llegada de
usuarios desde las 9 h para
poder obtener un niumero.

Entrega de nimeros

3 horas

Regular

Se pierde un agente en la
entrega de credenciales, se
produce mucho
amontonamiento y se observd
gue no se reparten de manera
equitativa.

Espera en cola
apertura de servicio

3 horas

Malo

Se observan esperas en cola
que suelen dar rodear las
instalaciones del comedor,
poca comodidad en la espera,
discusiones continuas y, en
dias de malas condiciones
climaticas, se reciben muchas
quejas.

Acciones de los
operarios

Identificacion y pago

2 minutos

Regular

Se torna engorroso, ya que la
persona que esta a cargo no
tiene buen trato, los usuarios
gue no poseen saldo deben
salir del sistema y volver al
final de la espera en cola,
provoca muchos conflictos.

Provision menu
principal

20
segundos/
usuario

Regular

Discusiones por
diferenciaciones en cuanto a
cantidades desproporcionales
provistas, abandono de
tareas, llegamos a observar al
encargado de compras
administrando la racidn.

Provisién de
guarnicién

20
segundos/
usuario

Regular

Se observaron las mismas
inconsistencias, sumado a que
muchas veces se presenta la
imposibilidad de proveer de
manera regular la guarnicion,
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ya que se responsabiliza a una
sola persona de las dos
disponibles.

Atenciodn al usuario - Regular Poseen un gran
inconveniente, ya que la
mayoria de los operarios no
estdn capacitados para el
trato con los usuarios, falta de
tacto para las nuevas
generaciones, amiguismos con
personal no docente que
asiste y se llegé a observar
destrato a las poblaciones
prioritarias del colectivo

LGTBQ+.
Manejo de la tarea - Regular En lo que respecta a normas
de provisién de higiene y seguridad, existe

un riguroso control por parte
del area Técnica, lo que obliga
a los operarios a cumplirla de
manera satisfactoria. En
relacién a la accion en si, se
observd que no siguen un
procedimiento y que es un
formato que sigue una cultura
generacional entre ellos.
Percepcion del - Bueno Desde el punto de vista de los
servicio operarios mas antiguos,
perciben que el servicio es un
éxito; en cuanto a las nuevas
generaciones, acotan que se
podrian realizar muchos
cambios, pero que por una
cuestion de antigiedad no
tienen ni voz ni voto, por lo
gue se deben amoldar a lo
qgue ordenan los de mayor
tiempo en el servicio.

*Aclaraciones: Esta observacién se realizé durante los meses de marzo y abril de
2019, durante un periodo de tres semanas, en colaboracién con la directora del

Comedor, teniendo en cuenta todos los actores del proceso.
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5.3.2. Manual de procedimiento de entrega de la racion.

Manejo de instalaciones y utensilios previos al proceso de

entrega.

- Encender las hornallas o quemadores ubicados en la base de los bafo

maria.

- Cargar con agua limpia. El agua debera tomar una temperatura mayor a 70°c
y menor a 100 °c siendo esta una temperatura segura y de calidad higiénica, la
cual mantendra la temperatura adecuada de la comida, ubicada por encima en

las bachas de acero inoxidable, donde es servida a los usuarios.

- Hacer un repaso de la barra con una solucion sanitizante y luego hacer un
repaso final con una solucion de alcohol para abrillantar y desinfectar las

superficies.

- En ese momento de manera preventiva se dara un repaso de limpieza a la

tolva de pan, la cual se limpiara completamente finalizada la actividad diaria.

- Se completa la barra con las bandejas de servido las cuales proceden del
lavadero de vajillas. En el proceso de secado, se utilizara un pano que no deja
residuos y se aplica una solucion de alcohol al 70%. Este proceso se repite para
los cubiertos de acero inoxidable (La solucion de alcohol permite un secado mas

rapido y una mayor eficiencia en la desinfeccion).

- Colocar en pilas las bandejas en la barra de servido y los cubiertos de acero

inoxidable.

- Colocar vasos descartables sobre la barra de servido, previa desinfeccion y

limpieza con la solucidon correspondiente.

- Lavar el canasto de frutas y sanitizar en la maquina lavadora de vaijillas.
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- Realizar desinfeccion con solucién de alcohol al 70%.

- Una vez a la semana realizar el cepillado de los canastos.
Manejo de Alimentos previo al proceso de entrega.

- Calentamiento previo al horno del Menu principal y guarnicion en el caso de

ser caliente la misma.
- Condimentacion de las guarniciones.

- Colocar en contenedores los alimentos calientes, luego colocarlos en el bafo

maria sobre la barra de servido.

- Colocar guarnicion fria en contenedor, luego trasladarlo al lugar indicado

sobre la barra de servido.

- Sanitizar la fruta en agua con la solucion correspondiente y colocarlas en el

cajon.
- Colocar cajones de frutas sobre la barra de servido.
Control y monitoreo del personal técnico.

- Control constante de los bafios maria por parte del equipo de bromatélogos

haciendo lecturas de las zonas que hay en cada una.

- Monitoreo por parte de la nutricionista de la presentacion y coccion de los

alimentos.

- Supervizacion del personal: vestimenta adecuada y elementos de proteccion

e higiene.
Provision de los alimentos a los usuarios del Comedor Universitario.

- El personal se dispone en la barra de servido el cual tendra un contenedor a

su cargo durante el servicio.
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- Laentrega se desarrollara de izquierda a derecha o viceversa de acuerdo a

la barra de servido que le sea asignada para facilita el manejo de las porciones.

- Elllenado de los contenedores estara a cargo del personal de produccion y
se realizara cuando los contenedores se encuentren ocupados en un 10% de
su capacidad, o de acuerdo a la demanda del momento en caso que existira

poca demanda.

Manejo de instalaciones y utensilio finalizado el proceso de

entrega.
- Retirar contenedores los cuales deberan ser trasladados al area de limpieza.
- Retirar el liquido del bafio maria

- Limpieza del bafio maria con detergente y posteriormente realizar

desinfeccion con solucion santizante.

- Realizar limpieza con agua y detergente apto en gastronomia sobre la

superficie de la barra de servido.

- Pulverizar con solucién sanitizante de alcohol al 70% y se deja evaporar, en

caso de quedar algun residuo y es necesario se debera lustrar la superficie.

5.3.3. Instructivo para entrega de la racién, mediante el uso del

sistema de reserva.

Paso 1: Ingrese al navegador desde su dispositivo movil o pc, ingrese al siguiente

link www.comedoruniversitario.unc.edu.ar/reserva.

Paso 2: Identifiquese por medio de su nimero de credencial, seleccione no soy

un robot, luego presione sobre ingresar.
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Paso 3: Una vez que accedid, dispondra informacién personal, validez de su

credencial y tipo de usuario. En este paso podra realizar tres acciones: consultar

saldo disponible, consultar menu del dia y realizar la reserva de la racion.

Paso 4: En caso de haber realizado la reserva de la racién, se descontara

automaticamente el valor de la misma a su saldo disponible, el valor de la misma
estara determinado de acuerdo al tipo de usuario. Se abrira una ventana, la cual

avisara que su reserva se realizoé con éxito.

Paso 5: Posterior a su reserva, usted dispondra de las siguientes funciones:

Consultar Reserva donde, si ingresa, podra verificar la misma; y Cancelar Reserva
en caso de no poder asistir, la misma tendra un limite horario para realizarla y de
esta forma poder dar lugar a otro usuario. Cuando usted cancele su reserva le
aparecera un aviso donde podra aseverar que se logré la misma con éxito y
reintegro automatico de su pago. Recuerde que si no cancela y no asiste no se le

hara reintegro del pago realizado.

Paso 6: Presentarse en el horario de apertura del servicio, ingresar e identificarse

en el lector del molinete donde se verificara si realizé los pasos anteriores. En caso

de ser asi, accede a la barra de servido.

Paso 7: Autoservicio de bandeja, cubiertos y pan.
Paso 8: Provision de los diferentes alimentos que componen la racion.

Paso 9: Autoservicio de fruta.
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ECONOMICAS de Cérdoba

<« & @ bitps//comederunc.edu.ar/raserva

Reserva Comerdor
Universitario UNC

Datos personales

Credencial N* [ 0a7s1pa7Ca920CE |
Diade Consumo | 15-05-2021 ]
Dia de Reserva 'W\
Apellido Gonzalez |
Nombre i =l ]
Cuip [ ]
Otro ]
Raciones { ]
Fecha - vto 15-05-2021 ]
Fecha - desde (15052021 |
Fecha - hasta -2021 ]
Tipo de usuario | Estudiante |
Unidad Academica | 04751D87C4920C6 |

Paso3y4

- c @ htips/fcomedor.uncedu.ar/reserva

AVISO

La reserva se ha realizado
correctamente.

Aceptar

Paso 4

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de
DE C|E,NC|AS Graduados
ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cérdoba

< @ @ reips//comedoruncedu ar/resars

Reserva Comerdor
Universitario UNC

Datos personales

Credencial N* 04751D87C492DC6
Dia de Consumo | 15-05-2021

Dia de Reserva 15-05-2021
Apeliido _Gonzalez

Nombre Marcelo

Cuip

Otro

Raciones

Fecha - vto 15-05-2021

Fecha - desde 15-05-2021

Fecha - hasta 15-05-2021 1]
Tipo de usuario Estudiante

Unidad Academica | 04751D87C492DC6

Ty CIImT T

Paso 5

& C @ hitpsy//comedor.unc.edu.ar/reserva

Reserva Comerdor
Universitario UNC

Estado de Reserva

Credencial N* 04751D87C492DC6
Dia de Consumo 15-05-2021

Dia de Reserva 15-05-2021
Apellido Gonzalez

Nombre Marcelo

Hora Reserva 13:25

Estado RESERVADO

e,

Paso 5

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de —_—
DE CIF:NCIAS Graduados @ gggg:]s;?ad
ECONOMICAS de Cérdoba

« C @ bups//comedor.uncedu.ar/iieserva

Reserva Comerdor
Universitario UNC

Datos personales

Credencial N* [ 0a7s1D8TCA92DC6 |
Diade Consumo | 15-05-2021

Dia de Reserva | 15-05-2021 I
Apeliido [Gonzalez

I | Marcelo

Cuip {

Otro

Raciones - 0

Fecha - vto [ 15-05-2021

Fecha - desde [ 15-05-2021

Fecha - hasta [15-05-2021 |
Tipo de usuario I_m’
Unidad Academica | 04751D87C492DC6

D G

Paso 5

<« C @ hitps/icomedoruncedu.ar/reserva

CONFIRMACION

¢Desea cancelar la reserva?

Paso 5

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de —_—
DE CII-ENCIAS Graduados @ gggg;s;?ad
ECONOMICAS de Cérdoba

<« C @ rnpsi/c

AVISO

La reserva se ha cancelado
correctamente.

Paso 5

53.4. Encuesta de calidad y satisfaccion a los usuarios del
Comedor Universitario.

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



FACULTAD

Escuela de
DE CIENCIAS ‘ ’ Graduados

ECONOMICAS

Universidad
Nacional
de Cordoba

Encuesta de calidad y satisfaccién a los usuarios del comedor universitario.

Tipo de Usuario

Estudiante D
Docente O
NoDocente O
Becario O
¢ Cual es tu valoracion sobre el nuevo sistema de reserva de Raciones?
Muy Bueno Bueno Regular Malo
O O O O

Indique a continuacién su valoracion sobre la calidad de atencién en las
diferentes areas del comedor universitario desde la implementacion del
nuevo sistema de reserva de raciones.

Muy Bueno Bueno Regular Malo

Barra de Servido O @) O ®)
Tiempo de Espera O O O O
Ingreso a la Barra de Servido O @ O O

Incidié en la cantidad de veces que asistes al comedor universitario a partir
del nuevo sistema

Sl NO Igual

O O O

iPor qué?

Con la implementacion del nuevo sistema:

Mejoro Igual Peor
Atencion del personal O O '®)
Calidad del Producto O O O
Velocidad de entrega O O O

Tienes alguna Sugerencia para el nuevo sistema de reservas de racion:

:;Estas de acuerdo con el valor actual de la racion?
] NO

o O

En caso de No estar de acuerdo ; Cuanto deberia valer?

Maestria en Direccién de Negocios | Facultad de Ciencias Econdmicas UNC



