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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar, bajo la éptica del enfoque de procesos, la situacion
actual y proponer mejoras dentro de la Direccion de Suministros de la Universidad Nacional
de Mar del Plata. Parte de un estudio del proceso que actia como base para analizar los
procesos correspondientes al area de compras dentro de la dependencia y facilitar la
identificacion de las probleméticas existentes. Posteriormente, se calcula el tiempo méaximo
estandar por tipo de licitacion en funcién de la normativa, dando un total de 56 dias habiles
para licitaciones privadas y 73 dias hébiles para licitaciones publicas. Tomando como
muestra todas las licitaciones privadas y publicas realizadas entre los afios 2015 y 2019,
exceptuando aquellas de obra publica, se determiné que, de 144 licitaciones privadas, 65
exceden el tiempo maximo representando el 45,14% del total; y de 23 licitaciones publicas,
17 exceden el tiempo méximo representando el 73,91%. Se identificé que las etapas donde
se registra la mayor cantidad de demoras son acto de apertura, elaboracién de informe
técnico y dictamen de evaluacién. A partir de una encuesta de preguntas cerradas
realizadas al personal de la oficina, se apunt6 a que la causa de mayor incidencia en las
demoras del proceso es la coordinacion con todos los solicitantes para la realizacion de un
informe técnico in situ, seguida de las demoras en tratar el expediente por parte de la
Comision Evaluadora. Mediante un diagrama de espina de pescado del problema principal,
se determiné que la causa raiz de las demoras es la insuficiente reglamentacion de la etapa
de elaboracién de informe técnico. Por otro lado, se realizé un analisis del servicio que
brinda la dependencia desde la Optica del grado de contacto con el cliente y del nivel de
servicio, caracterizandose como una dependencia hibrida y con un nivel de servicio global
de 30,26%. Como punto final, se proponen las siguientes mejoras: revision de las bases de
datos correspondientes, recuperacion del nivel de servicio a través de un plan que incluye
la capacitacion del personal y un presupuesto, la determinacién de indicadores de control
para un futuro tablero de comando y, por ultimo, propuestas a tener en cuenta durante la
revision de la reglamentacion de la elaboracion de informes técnicos.

PALABRAS CLAVE

Mejora de procesos, licitaciones, servicios, administracién publica.

RESUMEN Y PALABRAS CLAVE
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1. INTRODUCCION

La Direccion de Suministros (DS) del Rectorado de la Universidad Nacional de Mar del Plata
(UNMdP) tiene a su cargo el servicio de gestion de las compras y contrataciones de las
distintas unidades académicas y dependencias de Rectorado que necesitan abastecerse

permanentemente de bienes y/o servicios necesarios para sus actividades.
El proceso se puede dividir en tres etapas:

e Emision de Solicitud de Bienes y/o Servicios (SBS);
e Proceso de convocatoria, seleccion y adjudicacion de proveedores;

e Recepcion de los bienes y/o servicios adjudicados.

La primera etapa ocurre en mayor parte por fuera de la DS, y la Ultima se encuentra regida
por los pliegos y bases de condiciones particulares que afectan a cada compra o contratacion,
por lo que el andlisis pretende centrarse principalmente en la segunda etapa. Por seleccién
de proveedores se entenderan las fases correspondientes al acto de apertura, elaboracion de
informes técnicos y dictamen de evaluacion. Por adjudicacién se entenderd a aquellos
procesos formales que exige la Direccion General de Administracion (DGA) perteneciente al

Rectorado.

El objetivo principal de este trabajo es analizar la situacidn existente y proponer mejoras dentro

de la DS, y se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Relevar los procesos correspondientes al area de compras dentro de la DS e identificar
las probleméticas detectadas;
Definir las problematicas relevantes que inciden en el tiempo final del proceso;

3. Elaborar un plan de mejoras incluyendo capacitacion del personal y su presupuesto
de implementacion;

4. Determinar indicadores de control para un futuro tablero de comando.

La motivacion para este trabajo surge de haber realizado las Préacticas Profesionales
Supervisadas en dicha dependencia y de haber identificado posibilidades de mejora

susceptibles de ser desarrolladas con herramientas de la Ingenieria Industrial.

Por ultimo, al ser una dependencia perteneciente a la UNMdP, se debera tener en cuenta que
las mejoras que se propongan se alinearan a la legislacion pertinente a los procesos de

compras y contrataciones a nivel nacional y a las Ordenanzas del Consejo Superior (OCS).

Con el objetivo de facilitar la comprension del lector, el presente trabajo ha sido estructurado

en las siguientes secciones:

1) Introduccion

INTRODUCCION
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2) Marco tedrico

3) Metodologia

4) Presentacion y analisis de resultados
5) Conclusiones

6) Bibliografia

7) Anexos |yl

En laintroduccion, se presenta ala DSy al proceso principal en el que se desempefia, ademas
del objetivo general y los objetivos especificos del trabajo. Acompafia a dicha presentacién la

motivacién de haber realizado este trabajo.

El marco tedrico describe el estado actual del conocimiento sobre el problema de estudio,

actuando como respaldo académico de los procedimientos y herramientas a utilizar.

La metodologia describe la estructura de la investigacion a abordar, las fuentes de informacién
y, por ultimo, la poblacién y la muestra de expedientes con las que se trabaja a lo largo del

trabajo.

La seccién de presentacion y analisis de resultados comienza por un estudio de los procesos
en los que interviene la oficina, a partir del cual deriva el diagndstico y el analisis de la situaciéon
actual. Dicho diagnéstico y analisis se desarrolla desde dos perspectivas diferentes: tiempo y

nivel de servicio.

En la parte de conclusiones se resumen los resultados obtenidos, las dificultades atravesadas

y los objetivos logrados durante la realizacion del trabajo.

Por ultimo, el anexo | profundiza sobre algunos conceptos y herramientas estadisticas que
permitieron el diagndstico y analisis de resultados; y el anexo Il muestra la poblacion de

expedientes en formato de tablas.

2. MARCO TEORICO

El marco tedrico de este trabajo se sitla alrededor de dos ejes principales: la administracion

de servicios y la gestién de la calidad.

2.1 Administracién de servicios

Los dos tipos de procesos principales son manufacturas o servicios. Para el primer tipo existen

cinco dimensiones en las que pueden cambiar los materiales:

1. Propiedades fisicas
2. Forma

3. Dimension fija

MARCO TEORICO
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4. Acabado de la superficie

5. Unidn de las partes y materiales.

Si un proceso no altera las propiedades de los materiales por lo menos en una de las
dimensiones recién mencionadas, se considera un proceso de servicio 0 no manufacturero
(Krajewski, Ritzman y Malhotra, 2008).

2.1.1 Caracterizacion de servicios

Segun los autores anteriormente citados, las decisiones sobre los procesos afectan
directamente al propio proceso e indirectamente a los servicios y productos que produce. Por
esta razon, los mandos medios deben considerar cuatro decisiones comunes sobre los

procesos, de las cuales este trabajo busca enfocarse en las dos primeras.

1) Participacion del cliente: refleja el modo en que los clientes forman parte del proceso

y el grado de dicha patrticipacion.

2) Estructura del proceso: es el disefio en funcion de los tipos de recursos necesarios, su

organizacién y las caracteristicas fundamentales de éstos.

3) Flexibilidad de los recursos: adaptabilidad del personal y el equipo a los niveles de

variedad de productos, produccion, tareas y funciones.

4) Intensidad del capital: combinacién de equipo y habilidades humanas que intervienen

en un proceso.

2.1.1.1 Participacién del cliente

Los autores mencionados definen al contacto con el cliente como la medida en que el cliente
esta presente, participa activamente y recibe atencién personal durante el proceso de servicio.

Al mismo contacto le asocian cinco dimensiones principales, que se muestran en la Figura 1.

La primera dimension es la presencia fisica, que es si el cliente se encuentra fisicamente
presente durante el proceso. Se puede calcular como el porcentaje del tiempo total que el
cliente esta en el proceso, en relacion con el tiempo total para completar el servicio. Por estar
en el proceso se entiende a que el cliente visite al proveedor, o el proveedor al cliente. A esta

interaccion se la suele denominar momento de la verdad.

MARCO TEORICO
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Alto contacto Dimension Bajo contacto
Presente Presencia fisica Ausente
Gente Qué se procesa Posesiones
Activo, visible Intensidad del contacto Pasivo, no se ve
Personal Atencion personal | Impersonal
Cara a cara Método de entrega Correo normal

Figura 1. Diferentes dimensiones de contacto con el cliente en los procesos de servicio.
Fuente: Krajewski, Ritzman y Malhotra (2008, p. 123)
La segunda dimensién es qué se procesa durante el servicio. Los servicios se pueden
proporcionar a la persona o pueden ser para la persona. En el primer caso, los clientes se
convierten en parte del proceso, por lo que la producciéon y el consumo del servicio se realizan
de modo simultaneo. En el segundo caso, estan los servicios que procesan posesiones, que

son aquellos que realizan acciones tangibles a objetos fisicos, proporcionando valor al cliente.

La tercera dimensién es la intensidad del contacto con el cliente, que segln los autores tiene
que ver con el grado hasta el cual el proceso permite que el cliente participe activamente del

mismo.

La cuarta dimension es el grado de atencidn personal proporcionada, que va desde el servicio

completamente impersonal hasta relaciones cliente-proveedor mas intimas y confiables.

Por ultimo, la quinta dimensién es el método de entrega, que en un proceso de alto contacto
se usaria la comunicacion cara a cara o el teléfono, mientras que los mensajes estandarizados

de correo electrénico serian mas de bajo contacto.

Cabe destacar que en la Figura 1 y en las explicaciones anteriores se marcan los extremos
de cada dimension, pero el comportamiento de estas Ultimas es de caracter continuo. Esto
significa que es probable que la mayoria de los procesos se ubiquen en posiciones

intermedias dentro del rango.

2.1.1.2 Estructura del proceso

Como explican los autores, se pueden elegir entre tres tipos de estructuras: mostrador, oficina

hibrida y trastienda. El primero es aquel que tiene alto contacto con el cliente y en el que el
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proveedor del servicio interactla directamente con el cliente interno o externo. El segundo se
sitla en el medio de las cinco dimensiones explicadas en el parrafo anterior; o quiza en un
nivel alto en algunas mediciones de contacto y bajo en otras. El flujo de trabajo se presenta
flexible, pero con tendencias dominantes que significan una complejidad apreciable. Por
altimo, un proceso de trastienda tiene bajo contacto con el cliente y poca personalizacion del

servicio. Es un proceso altamente automatizado y con flujos de trabajo lineales.

2.1.1.3 Matriz de grado de contacto con el cliente

Los dos campos de decision explicados en los apartados anteriores pueden representarse
graficamente a través de la matriz de grado de contacto con el cliente, la cual se muestra en

la Figura 2.

Menos contacto con el cliente y personalizacion

Paquete de servicios

M (2) @)
Caracteristicas Mucha interaccion con los Cierta interaccion con los Poca interaccion con los
del proceso clientes, servicio altamente clientes, servicios estandar clientes, servicios
personalizado con algunas opciones estandarizados

(1)
Flujos flexibles, trabajo e ——

complejo con muchas y N
excepciones Q Mostrador )

@
Flujos flexibles con g S
algunas rutas dominantes, / i
complejidad moderada &
del trabajo con algunas T —
excepciones

&)
Flujos en linea, trabajo o =
rutinario que los ;
empleados comprenden A
facilmente T e

Menos complejidad, menos divergencia y mas flujos en linea

Figura 2. Matriz de contacto con el cliente para procesos de servicio.
Fuente: Krajewski, Ritzman y Malhotra (2008, p. 125)
Esta matriz actia como punto de partida para evaluar y mejorar un proceso. La dimension
horizontal de la matriz representa el servicio proporcionado al cliente en funcion del contacto
con el mismo y el paquete de servicios. La dimension vertical se relaciona con las siguientes

tres caracteristicas del proceso:

1) Complejidad: numero y complejidad de los pasos requeridos para ejecutar el proceso.
2) Divergencia: grado hasta el cual el proceso esta muy personalizado con considerable

flexibilidad en cuanto a como se realiza.
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3) Flujo: puede ser lineal o flexible. Mientras mas personalizado, mas flexible; y, mientras

mas estandarizado, mas lineal.

Se puede observar que en la diagonal del esquema se posicionan las tres estructuras
previamente planteadas. Los autores recomiendan no ubicarse sobre una posicibn muy

alejada de la diagonal, ya que dicha posicién incide negativamente en la eficacia del proceso.

2.1.2 Medicion de desempefio de servicios

“Las organizaciones eficientes saben que todo aquello que no se puede medir o evaluar,
tampoco se puede administrar. Estdn conscientes de que, si no cuentan con suficiente
informacién acerca de un proceso, un producto o un servicio, seran incapaces de controlarlo.
Si un proceso no se puede controlar, significa que esta a merced de la suerte.” (Summers,
2006, p. 160).

Las medidas de desempefio que se tendran en cuenta para este trabajo se dividen en dos
grupos: de eficiencia y de eficacia. En lo que respecta al primer grupo, los indicadores
definidos por Krajewski, Ritzman y Malhotra (2008, p. 673) que resultan relevantes para este

trabajo son los siguientes:

1) Tiempo de flujo del trabajo: es la cantidad de tiempo que un trabajo pasa en el sistema
de servicio. Se calcula como la diferencia entre el tiempo de terminacion y el tiempo
en gue el trabajo estuvo disponible para la primera operacién de procesamiento.

2) Retraso: se expresa como la cantidad de tiempo en que un trabajo no fue entregado
en la fecha convenida (también conocida como impuntualidad), o como el porcentaje
del total de trabajos procesados durante cierto periodo que no estuvieron listos en las
fechas de entrega convenidas para cada uno de ellos. La minimizacion de la medida
de retraso mejora la calidad del servicio, es decir, la percepcion de deficiencias en el

servicio.

En lo que respecta a los indicadores de eficacia, el nivel de servicio (NS) es la cuantificacion
del grado de satisfaccion de los clientes que reciben los servicios en cuestion. Se puede

calcular de varias formas, pero para este trabajo se utilizara la ecuacion 1.

Cantidad de elementos recibidos

€y

" Cantidad de elementos solicitados

2.2 Gestién de la calidad

Para la administracion de la calidad planteada por el doctor W. E. Deming, el consumidor es
el factor mas importante en la generacién de productos o en el ofrecimiento de servicios. Indica

en (Summers, 2006, p. 18) que “la calidad debe definirse en términos de la satisfaccion del
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cliente”. Para brindar esta satisfaccion al cliente, el proceso no puede alterarse demasiado

porgue se incrementa la variacién y puede ocasionar un desempefio mas pobre.

Summers (2006) sefala que la alteracién mencionada en el parrafo anterior puede evitarse al
aislar y eliminar las causas raices de la variacién del proceso, mediante el uso del ciclo para
la resolucién de problemas conocido como Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar, mas conocido

como ciclo PDCAL.

Sin embargo, antes de adentrarse en un analisis como el que proponen Deming y Summers

(2006), resulta fundamental conocer a fondo el proceso con el que se esté trabajando.

La norma ISO 9001:2015 introduce el enfoque orientado a los procesos, se concentra en los
sistemas de administracion de la calidad y exige la identificacion de los procesos de

administracion de calidad, entre otras cuestiones.

2.2.1 Enfoque basado en procesos

“Para satisfacer a sus clientes, una empresa debe contar siempre con procesos y sistemas
gue funcionen como lo requiere el cliente. Un proceso recibe entradas y realiza actividades
de valor agregado sobre esas entradas para crear una salida. (...) Las organizaciones
eficientes reconocen que para ofrecer lo que sus clientes necesitan, desean y esperan, deben
enfocarse en mantener y mejorar los procesos que les permitan cumplir estas necesidades,

deseos y expectativas.” (Summers, 2006).

El enfoque de procesos permite a las organizaciones operar de una manera eficaz
identificando y gestionando todos los procesos interrelacionados. A esta identificacion y

gestion sistemética se la conoce como enfoque de procesos.

Se puede realizar un estudio de procesos tomando como punto de base un mapeo de
procesos, y luego graficando en diagramas de flujo cruzados cada proceso sefialado en el

mapeo para lograr mayor grado de detalle.

2.2.1.1 Mapeo de procesos

Como se menciond, “un mapeo de procesos es la representacion gréfica de la estructura de
los procesos que forman un sistema de gestion y sus interrelaciones” (Ambrustolo, 2016).
Cada organizacion establece la manera mas adecuada de realizar el mapeo en funcion de la
complejidad de sus interacciones y de la forma de trabajo. En este trabajo se utilizara un

modelo como el de la Figura 3.

1 por sus siglas en inglés, que provienen de Plan-Do-Check-Act.
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Procesos Estratégicos

Procesos Operativos

mH4Zm-ro
mHZm-ro

Procesos Soporte

Figura 3. Esquema de mapeo de procesos.
Fuente: Ambrastolo (2016)
Segln Ambrastolo (2016), los procesos estratégicos son aquellos que proporcionan
directrices a todos los demas procesos, apoyan o despliegan politicas y estrategias de la
organizacién y son realizados generalmente por la direccién o por quien ella delegue. En
segundo lugar, los procesos operativos son propiamente los de realizacién de productos o
servicios, los que constituyen la cadena de valor afiadido y que en su conjunto tienen como
salida un producto o servicio que va al cliente externo. Por (ltimo, los procesos de soporte:
como su nombre lo indica prestan apoyo y recursos a los demas procesos de forma tal que

cumplan sus objetivos.

2.2.1.2 Estudio de procesos

También se expresé que se puede alcanzar mayor detalle en los procesos sefalados en el
mapeo mediante los diagramas de flujo. Estos diagramas son la representacion grafica de un
proceso. Cada accion dentro del proceso se representa por un simbolo diferente que contiene
una breve descripcion. Los simbolos se unen entre si con flechas que indican la direccion de

flujo del proceso y los méas importantes se muestran en la Figura 4.
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Inspeccién

Almacenamiento

Operacidn

Retraso

Transporte

Decision

O \|o]d40

Figura 4. Simbolos de un diagrama de flujo.
Fuente: Summers (2006, p. 216)
También se pueden utilizar diagramas de flujo cruzados que, a diferencia de los diagramas
de flujo estandar, muestran las relaciones entre los procesos y las funciones o areas de la

organizacién. Se puede observar un ejemplo en la Figura 5.

Modelo genérico de diagrama de flujo de funciones cruzadas

Areal Area 2 Area «n»

( ™

| Inicio del procesa

a\h__/)
r

h

Tarea Tarea

-

-"J e, -t
- T &
"flud decisional
x""'\-u.___ -

&}
hcr |
;——i Final del precasa

Tarea

Y

Figura 5. Modelo genérico de diagrama de flujo de funciones cruzadas.
Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.2 Mejora continua

Una vez estudiado el proceso, ya es posible realizar un analisis a través del ciclo PDCA. En
esta seccion se profundizard sobre cada una de las etapas de este ciclo. La Figura 6 contiene
un esquema del ciclo donde se sefiala el grupo de algunas herramientas que se nombran o
desarrollan a lo largo de este trabajo: lluvia de ideas, diagrama de Pareto y diagramas de
causa-efecto.

Aceptar
que existe
/' un problema \
ACTUAR ’ Formar equipos
C’g‘ﬁ%ﬁ]ﬁa de mejora de
la calidad
Asegurar " Definir
permanencia con claridad
el problema
Obligacidn » Lluvia de ideas
T ( de la 1- Anilisis de Pareto
Administracion « Diagramas por qué-por qué
ESTUDIAR *» Hojas de verificacion

Evaluar \® / Desarrollar

solucién mediciones del
% / desempefio
« Graficas de control \ /
« Diagramas de ejecucion PLANIFICAR
* Diagramas Seleccionar Anali
nalizar
de dispersion e implementar problema/
* Histogramas ’ solucion proceso
* Hojas de verificacion Determi
« Diagramas de Pareto ::srig}?:r « Lluvia de ideas

* Diagramas de
causa y efecto
= Hojas de verificacion
= Diagramas de dispersion
= Gréficas de control
* Diagramas de ejecucion
= Andlisis de campo de fuerza
« Diagramas por qué-por qué

HACER . causas

Figura 6. Pasos de la resolucion de problemas con herramientas.
Fuente: Summers (2006, p. 241).

2.2.2.1 Planificar

Segun Summers (2006), durante la fase “Planificar” se pone un gran énfasis en determinar
las condiciones presentes y en planificar como abordar un problema. Sugiere no proponer
soluciones de inmediato, sino primero identificar la causa raiz del problema. Para esto, es

necesario cumplir con seis pasos:

1) Aceptar que existe un problema: se busca describir el problema en términos muy
generales.
2) Formar equipos de mejora de calidad: formar un equipo interdisciplinario que

investigue, analice y busque una solucion al problema en un plazo determinado.
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3) Definir el problema: el equipo busca dar mas claridad al problema. Dos técnicas que

se utilizan para esta etapa son las hojas de verificacién y los diagramas de Pareto. La

elaboracion de estos ultimos consta de las siguientes tareas:

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

a) Seleccionar el objeto para el diagrama.

b) Determinar qué datos necesitan recopilarse.

¢) Recopilar los datos relacionados con el problema de calidad.

d) Utilizar una hoja de verificacion, cuyo objetivo es categorizar y medir la

frecuencia de las fallas.

e) Determinar el numero total de no conformidades y calcular el porcentaje del

total en cada categoria.

Determinar los costos asociados con las no conformidades o los defectos
(opcional).

g) Seleccionar las escalas del diagrama: en general, el eje y se utiliza para

frecuencia o costos de no conformidades, y en el eje x se muestran las
categorias.

h) Dibujar el diagrama organizando los datos de la categoria mas grande a la mas

pequena.
Analizar el diagrama. En la Figura 7 se muestra un ejemplo del resultado de
este proceso.

"—'—‘/”J"*__. 100
/./ - 0%
- 60%
- 4%
I - 20%
I H i = - |

- w

= a

3 3

) [}

8] s}

120%

Causad .

Causal
Causa 2
Causa3
Causa4d
Causas
Causahb
Causal0

Figura 7. Modelo genérico de un diagrama de Pareto.
Fuente: Manufacturing Lean (2020).
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4) Desarrollar mediciones de desempefio: estas mediciones podrian incluir tiempos de
respuesta, tiempos de entrega, funcionalidad del servicio u otros factores intangibles.

5) Analizar el problema o proceso: debe ser exhaustivo para poner al descubierto todas
las complejidades implicitas u ocultas en el problema. En el Anexo | se desarrollan
herramientas estadisticas que pueden ser muy Utiles en esta etapa del proceso.

6) Determinar posibles causas: existen varias técnicas para esta etapa, tales como lluvia
de ideas, diagrama de causa efecto o diagramas por qué-por qué. En este trabajo se
utilizan las dos primeras:

a) Lluvia de ideas: segun Summers (2006), “su propésito es que un grupo de
personas genere una lista de problemas, oportunidades o ideas. Todos los
presentes en la sesion deben participar. El lider del grupo debe asegurarse de
que todos reciban una oportunidad para externar sus comentarios y aportar
ideas.”

b) Diagrama de causa y efecto: permite dividir un problema grande en partes mas
manejables. Muestra las subcategorias relacionadas con estas causas. Para
construir este diagrama se deben seguir los siguientes pasos:

i) Identificar claramente el efecto o problema.

i) Identificar las causas: las mas comunes son métodos, materiales,
maquinas, gente, ambiente e informacién, aungue se pueden agregar

otras areas si es necesario.

i)  Elaborar el diagrama, organizando las causas y subcausas en el
formato del diagrama, mostrado en la Figura 8. Para lograr una
comprension exhaustiva del problema, es necesario abarcar minimo

hasta causas terciarias.

i)  Analizar el diagrama buscando identificar la causa raiz de los

problemas, ya sea por criterio de repitencia, ponderacion o frecuencia.
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Causa de nivel 2

Causa de nivel 3

‘ Causa de nivel 1 >—>

/ 4~/

Medio ambiente Mano de obra

Figura 8. Modelo genérico de diagrama de espina de pescado.
Fuente: Elaboracion propia.
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2.2.2.2 Hacer

En esta fase del ciclo se debe seleccionar e implementar la solucion. Como sefiala Summers

(2006), la solucién se debe evaluar contra cuatro criterios generales:

1) El criterio de seleccion principal es su potencial para evitar una recurrencia del
problema.

2) La solucion debe abordar la causa raiz del problema.

3) La solucién debe ser rentable.

4) La solucién debe tener la capacidad de implementarse en un tiempo razonable.

Para garantizar el éxito de la implementacion de la soluciébn es muy importante asignar
deberes a individuos especificos y hacerlos responsables de llevar a cabo la tarea. “Saber
quién va a hacer qué y cuando, ayudara a garantizar que el proyecto ira por buen camino”
(Summers, 2006, p. 291). Por este motivo, es fundamental acompafiar la solucién con un plan

de implementacion, incluyendo la capacitacion del personal y un presupuesto.

2.2.2.3 Estudiar

“Después de implementadas y de haberles dado tiempo para funcionar, las acciones
emprendidas para resolver el problema se revisan con el fin de saber si realmente se ha
resuelto el problema. (...) Para determinar si la solucién ha funcionado, se deben aplicar las
mediciones del desempefio creadas en el paso 42. Los datos recopilados durante la fase de
analisis del proyecto deben compararse con datos actuales tomados del proceso” (Summers,

2006, p. 291). Una herramienta que puede ser de gran utilidad para esta fase es el tablero de

2 Se refiere a la fase Planificacion.
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comando, debido a que es un sistema de presentacién de resultados, ademas de una
herramienta de gestién que permite gerenciar la implementacion de un plan estratégico y
trasladarlo a la accién, integrando la mision, vision y objetivos de la organizacion que lo utilice
a través de un conjunto de indicadores claves de actuacién que ayudara a la toma oportuna

de decisiones.

Segun Kaplan y Norton (2000, p. 14), el tablero de comando “fraduce la estrategia y la mision
de una organizacién en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la

estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica”.

Se dice que es un sistema para medir porque agrupa un conjunto de indicadores cuyo
seguimiento periédico permitird contar con un mayor conocimiento de la situacién actual.
También se dice que es un sistema de gestion estratégica porque realiza un conjunto de
mediciones generales e integradas que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los

empleados y la actuacion de los distintos elementos de los sistemas de una organizacioén.
Los pasos para crear un tablero de comando son:

1) Establecer la vision, la mision, los objetivos y la estrategia organizacional.
2) Seleccionar los indicadores clave para medir el desempeiio.

3) Establecer como se haran las mediciones de los indicadores.

4) Medir y comunicar los resultados obtenidos.

5) Corregir las desviaciones para asegurar la mejora continua.

Para que el tablero de comando resulte Util, es necesario definir una frecuencia de
actualizacién de los indicadores para analizar tendencias y situaciones tanto positivas como

negativas. Esta frecuencia depende de la naturaleza y las caracteristicas del proceso.

2.2.2.4 Actuar

Como indica (Summers, 2006), la etapa “Actuar”’ implica tomar la decision de adoptar el
cambio, abandonarlo o repetir el ciclo de resolucién de problemas. Si se adopta el cambio,
entonces se deben realizar esfuerzos para asegurar que los nuevos métodos se han
establecido de tal manera que se pueda mantener el nuevo nivel de desempefio de la calidad.

Esta etapa del ciclo esté fuera del alcance de este trabajo.
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3. METODOLOGIA
3.1 Estructura de lainvestigacion

Este trabajo analiza los procesos mediante la metodologia del ciclo PDCA. Bajo la misma, se
busca identificar y describir el proceso de compras en el que se desempeiia la DS. El trabajo
toma como eje principal de analisis a las licitaciones privadas y publicas por tratarse de los

tramites mas abarcativos de la oficina.

Se comienza por un estudio de procesos encabezado por un mapeo de procesos que situe
los procesos macro, a partir de ahora denominados etapas, dentro del contexto de operacion
de la oficina. Dicho mapeo debe estar acompafiado de diagramas de flujo cruzados con sus

respectivas descripciones, profundizando sobre cada una de las etapas.

Como el objetivo principal del trabajo es proponer mejoras con el fin de lograr una gestion mas
eficiente y eficaz, es necesario traducir estos dos conceptos a variables medibles, como lo
son los tiempos totales del proceso y el NS respectivamente. En el caso de los tiempos totales
del proceso, una vez estimados a partir de herramientas estadisticas, detectaran las causas
raices de las problematicas y oportunidades de mejora existentes a través de la utilizacién de
herramientas de gestién de la calidad. En la Figura 9 se explica con mayor detalle la estructura

planteada para el estudio de tiempos.

1) Determinacién del tiempo maximo estandar por tipo de tramite
- Definicion a partir de la normativa vigente

2) Seleccion de expedientes y diagndstico general

- Recopilaciénde fechas criticas para el analisis a través de consultas
en la base de datos del SIU Diaguita(*)

3) Analisis focalizado

- Contraste entre las diferentes etapas del proceso
- Comparacioncon los tiempos definidos por normativa

. ", . g
4) Determinacién de la causa raiz de las demoras S

Identificacion de la problematica mas frecuente
Construccién de diagrama de espina de pescado
Identificacionde la causa raiz

5) Propuesta de mejoras
- Recomendacion de mejoras a partir de los resultados del estudio

(*) Desarrollado en apartado 3.2

Figura 9. Estructura de estudio de tiempos.
Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, en lo que respecta al analisis de eficacia, en primer lugar, se caracterizara al
servicio en funcién del grado de contacto con el cliente, la complejidad del proceso y la

flexibilidad del flujo de trabajo; y luego se calculara el NS.
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Por dltimo, para garantizar la factibilidad y continuidad de este analisis a futuro, es necesario
definir puntos criticos donde deban generarse registros que actllen como entradas para un
tablero de comando; combinado con programas de capacitacion para el personal en funcion

de las necesidades detectadas junto a la DS.

3.2 Fuentes de informacién

Para la construccion del mapeo de procesos y los diagramas de flujo, debe acudirse a
diferentes fuentes de informacion primarias. La primera fuente es el Decreto Nacional
N°1023/01, caratulado como “REGIMEN DE CONTRATACIONES DE LA ADMINISTRACION
NACIONAL”. En segundo lugar, se debe consultar el anexo de la OCS N°370/13, caratulado
como “REGLAMENTO DEL REGIMEN DE CONTRATACIONES DE LA UNIVERSIDAD
NACIONAL DE MAR DEL PLATA”. Por ultimo, para verificar su aplicacion se realizan
entrevistas semi-estructuradas a partir de preguntas abiertas con el Director de la DS, quien
adopta el rol de informante clave, y luego con el personal participe de los procesos objeto de

estudio.

En lo que respecta al calculo del NS y a los tiempos totales del proceso, resulta fundamental
el acceso al SIU Diaguita y al SIU Wichi. El primero es el sistema de gestion de compras y
contrataciones oficial de la DS, donde se puede encontrar documentacién relevante para el
estudio de tiempos; y el segundo es un modulo gerencial disefiado para realizar consultas

personalizadas directamente sobre la base de datos de compras.

3.3 Universo de expedientes y alcance del estudio de tiempos

El universo de expedientes se define como todas aquellas licitaciones privadas y publicas
realizadas entre los afios 2015 y 2019 no relacionadas a obra publica por poseer un marco
legal diferente. Sobre un total de 144 licitaciones privadas y 23 licitaciones publicas, se
encuentran asociados un total de 16.991 items, de los cuales 13.606 pertenecen a licitaciones

privadas y 3.385 a licitaciones publicas.

En lo que respecta al alcance del estudio de tiempos, la duracion del proceso de convocatoria,
seleccién y adjudicacién de proveedores se puede estimar a partir de la diferencia que existe
entre la fecha de creacion de la convocatoria y la fecha de emision de la primera orden de
compra para cada expediente. Se adopta como unidad fundamental de analisis al dia habil,
por lo que en aquellos casos en donde la normativa se refiere a dias corridos, se debe realizar

la conversion correspondiente a dias habiles teniendo en cuenta feriados y dias no laborales.
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4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. Estudio de procesos

Se indic6 en la Introduccion que la tarea que realiza la DS se podia dividir en tres etapas
dentro de los procesos operativos y que el alcance del trabajo pretende centrarse
principalmente en la segunda etapa. Esta situacion se ilustra en la Figura 10 a través de un

mapeo de procesos en el cual se presenta con un color diferenciado dicha etapa intermedia.

Procesos de Diteisién Zencrst Revision por parte
gestion 8 de la direccion

[ -

Em|5|'on de solncnt'u'des Convocatonus ‘Actos de aperturs ] E!aboracitbn de
de bienes y servicios informes técnicos

Planeacion general

Procesos
operativos

Dictamenes de

Me2Z2m=rmm~nN

Adjudicacion y
orden de compra

Recepcion de bienes
y servicios

evaluacion

me=2mM=r™nN

T

Asesoramiento Asesoramiento 5
e s Gestion de multas
juridico técnico
Procesos de
soporte
i6 Gestion de pagos Gestionde
Gestion de seguros Pag! ihantenimiento

Figura 10. Mapeo de procesos.
Fuente: Elaboracion propia.

Con el objetivo de mejorar la comprension del proceso de una licitacion, la Figura 11 muestra
un ejemplo de estructura genérica. Debe observarse que la cantidad de SBS difiere de la
cantidad de 6rdenes de compra. Esto sucede porque los items de cada SBS se agrupan en
diferentes renglones, y a cada renglén se le puede adjudicar uno o mas proveedores,
dependiendo del tamafio del mismo. Esta situacion se desarrolla con mayor detalle en el

primer paso de la secciéon 4.1.2.
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Figura 11. Estructura genérica de una licitacion.
Fuente: Elaboracion propia.

4.1.1. Proceso de Emisién de solicitud de bienes y/o servicios

La Figura 12 explica, mediante un diagrama de flujo de funciones cruzadas, todas las tareas

comprendidas en el proceso de Emision de SBS para dar lugar a la convocatoria de oferentes.
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Proceso de Emision de solicitud de bienes y servicios
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Figura 12. Diagrama de flujo para el proceso de emisién de solicitud de bienes y/o servicios.

Fuente: Elaboracion propia.

Los pasos a realizar son los siguientes:
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1. La unidad solicitante (US) debe formular sus requerimientos de bienes y/o servicios

cumpliendo con los siguientes requisitos:

a. Indicar las cantidades y caracteristicas de los bienes y/o servicios a los que se

refiere la prestacion.

b. Determinar si los elementos participantes en la prestacién deben ser nuevos,

usados, reacondicionados o reciclados.

c. Fijar las tolerancias aceptables, es decir, el rango de especificaciones técnicas
requeridas. Por ejemplo, si es un mueble serdn necesarias sus dimensiones
minimas y maximas, 0 si es un microscopio sera necesario aclarar la cantidad

de aumento minima.

d. Establecer la calidad exigida y, en su caso, las normas de calidad y criterios de
sustentabilidad que deberan cumplir los bienes y/o servicios a satisfacer por

los proveedores.

e. Determinar la prioridad y justificar la necesidad del requerimiento de los bienes

y/o servicios.

f. Fundamentar la necesidad de hacer uso de procedimientos que impliquen

restringir la concurrencia de oferentes.

g. Estimar el costo de acuerdo a las cotizaciones de plaza o de otros elementos

0 datos que se estimen pertinentes a tal efecto.

h. Suministrar todo otro antecedente que se estime de interés para la mejor

apreciacion de lo solicitado y el mejor resultado del procedimiento de seleccion.

2. En forma previa a la autorizacion de la convocatoria, la US debera efectuar a través
de la Direccion de presupuesto (DP) el registro preventivo del crédito legal para
atender el gasto. De esta forma, debe iniciar el expediente con la SBS incorporada y

enviarla al area de presupuestos.

3. Unavez que la DP recibe el expediente, verifica la existencia de fondos. Si se carece
de los mismos, devuelve el expediente a la US para elegir otra fuente de
financiamiento, si es que hubiera. Si existen, elabora el Numero Unico Preventivo
(NUP), que es un documento que certifica la existencia, reserva y asignacion de fondos

para la solicitud, y remite el expediente a la DS.

4. La DS recibe el expediente y controla que los items cumplan lo solicitado en el primer
paso de esta etapa, y luego verifica la existencia de la reserva presupuestaria. En el

caso de no existir, el expediente sera remitido nuevamente a la DP. Si dicha reserva
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existe y es correcta, y si es que la oferta no se encuentra dirigida®, la SBS es autorizada

y se alista para pasar al proceso de Convocatoria.

4.1.2. Proceso de Convocatoria

La Figura 13 explica, mediante un diagrama de flujo, todas las tareas comprendidas en el

proceso de Convocatoria.

1. El primer paso del proceso de Convocatoria es agrupar todos los items de diferentes
solicitudes de la etapa anterior en funcién del rubro. Una vez combinados, el grupo
pasa a adquirir el nombre de renglon. Los criterios de unificacion son rubro y
descripcion del objeto. Por ejemplo, si a la DS llegan tres solicitudes, de las cuales dos
solicitan un escritorio de oficina y la restante un sillén de oficina, todas se unen en una
misma convocatoria. El rubro seria “Muebles y utiles de oficina” y habria dos renglones:

uno que solicite dos escritorios y otro que solicite un sillén.

El tiempo minimo que debe respetarse entre convocatorias del mismo rubro es de tres
meses contados a partir de la fecha de creacion de la primera, segun el articulo 36 de
la OCS N°370/13.

2. Unavez agrupados los items por renglones, se calcula el subtotal estimado de todo lo
solicitado y, a partir de éste, se define el tipo de procedimiento a seguir en funcion del
mismo mediante un acto administrativo, referido en este documento como Autorizacién

de Procedimiento de Seleccion (APS):
a. Compra menor: monto mayor a $14.000 y menor a $20.000
b. Tramite simplificado: monto menor a $500.000
c. Contratacién directa (por compulsa abreviada): menor a $1.300.000

d. Contratacion directa (por adjudicacion simple): la causal de adjudicacion

directa no es por monto sino por otras cuestiones excepcionales.
e. Licitaciones privadas: monto menor a $6.000.000
f. Licitaciones publicas: monto mayor a $6.000.000

Es importante aclarar que estos valores son modificables a lo largo del tiempo.

8 Por solicitud dirigida se entiende a aquella cuyas especificaciones técnicas apunten a restringir la
seleccién de oferentes a uno solo, a menos que exista un monopolio.
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Figura 13. Diagrama de flujo para el proceso de Convocatoria.
Fuente: Elaboracidn propia.

3. Elaboracién del pliego de bases y condiciones particulares, que segun el articulo 43

de la OCS N°370/13 debe contener las especificaciones técnicas, las clausulas

particulares y los requisitos minimos que indicard el pliego Unico de bases y

condiciones generales.
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4. Invitacidén a proveedores, sugeridos por parte del solicitante, o bien propuestos desde
la DS. Ademas, dependiendo del tipo de procedimiento, la compra puede ser
anunciada en el Boletin Oficial de la Nacion, en la pagina web de la institucion o en la
pagina de la Oficina Nacional de Contrataciones (ONC). Al menos, se necesitan cinco
proveedores para el caso de licitaciones y tres para las contrataciones directas o

tramites simplificados.

5. Los proveedores interesados retiran o descargan desde la pagina web el pliego y
realizan las ofertas, debiendo estas Ultimas presentarse en un sobre cerrado o via
correo electronico, dependiendo del tipo de procedimiento. Las ofertas deben cumplir,

como minimo, con los siguientes requisitos:
a. Deberan ser redactadas en idioma nacional.

b. El original debera estar firmado, en todas y cada una de sus hojas, por el

oferente o su representante legal.

c. Se presentaran con la cantidad de copias que indique el pliego de bases y

condiciones particulares.

d. Las testaduras, enmiendas, raspaduras o interlineas, si las hubiere, deberan

estar debidamente salvadas por el firmante de la oferta.

e. Los sobres, cajas o paquetes que las contengan se deberdn presentar
perfectamente cerrados y consignaran en su cubierta la identificacion del
procedimiento de seleccién a que corresponden, precisando el lugar, diay hora
limite para la presentacion de las ofertas y del lugar, dia y hora del acto de

apertura.

f. Deberan consignar el domicilio especial para el procedimiento de seleccién en
el que se presenten, el que deberd constituirse dentro de la ciudad asiento de
la jurisdiccion o entidad contratante o donde indique el respectivo pliego de

bases y condiciones particulares.
g. En la cotizacién se debera consignar:

i. Precio unitario y cierto, en nameros, con referencia a la unidad de
medida establecida en las clausulas particulares, el precio total del
renglén, en nimeros, las cantidades ofrecidas y el total general de la
oferta, expresado en letras y numeros, determinados en la moneda de

cotizacion fijada en el pliego de bases y condiciones particulares.

ii. El precio cotizado serd el precio final que deba pagar el organismo

contratante por todo concepto.
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iii. Toda oferta nacional deberd ser acompafiada por una declaracién
jurada mediante la cual se acredite el cumplimiento de las condiciones
requeridas para ser considerada como tal, de acuerdo a la normativa

vigente sobre la materia.
h. Deberan estar acompafiadas por:

i. La garantia de mantenimiento de la oferta o la constancia de haberla

constituido, salvo los casos en que no correspondiere su presentacion.

ii. Las muestras, si asi lo requiriera el pliego de bases y condiciones

particulares.

iii. La informacién requerida para la incorporacién a alguno de los
Sistemas de Informacién de Proveedores, formularios estandar que a
tal efecto determine la UNMdP, conjuntamente con la totalidad de la

documentacion respaldatoria de aquella informacion.

iv. La restante informacion y documentacion requeridas en los respectivos

pliegos de bases y condiciones particulares.

6. Pasa al proceso de Acto de apertura.

4.1.3. Proceso de Acto de apertura

La Figura 14 explica, mediante un diagrama de flujo, todas las tareas del proceso de Acto de

apertura. Los pasos del proceso son los siguientes:

1. Realizacion del acto de apertura. Es de caracter publico, es decir, cualquier persona
puede asistir. Consiste en abrir todos los sobres que contienen las ofertas y obtener
su informacion.

2. Labrado de acta de apertura. Es un documento que contiene las siguientes secciones:

a. Datos generales
i.  Numero de acta de apertura
ii. Fechay hora de inicio
iii.  Organismo contratante
iv.  Lugar de acto de apertura
b. Procedimiento de selecciéon
i.  Tipoy numero
i. Clasey modalidad
iii.  Motivo de contratacion directa

iv.  Expediente
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Figura 14. Diagrama de flujo para el proceso de Acto de apertura.
Fuente: Elaboracion propia.

v.  Objeto de la contratacién
c. Funcionarios intervinientes

i.  Nombre y apellido
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i. Dependencia
d. Ofertas
i.  Orden
ii.  Oferente
iii.  Monto de oferta

3. Ingreso de ofertas en el SIU Diaguita.

4. Elaboracién del cuadro comparativo de precios.

5. Verificacion de los requisitos formales de las ofertas, mencionados en el quinto paso
de la etapa de convocatoria. Segun la OCS N°370/13, esta tarea es intrinseca del
proceso de Dictamen de Evaluacion. Sin embargo, en la practica la DS realiza una pre-
verificacion en esta etapa a los fines de simplificar las tareas de la Comision
Evaluadora. La ordenanza define cuéles incumplimientos no son subsanables y cuales

si, que se detallan a continuacion:

a. Requisitos no subsanables: serd desestimada la oferta, sin posibilidad de

subsanacion, en los siguientes supuestos:
i. Sino estuviera redactada en idioma nacional.

ii. Sila oferta original no tuviera la firma del oferente o su representante

legal en ninguna de las hojas que la integran.

iii. Situviere tachaduras, raspaduras, enmiendas o interlineas sin salvar
en las hojas que contengan la propuesta econdémica, la descripcion
del bien y/o servicio ofrecido, plazo de entrega, o alguna otra parte

que hiciere a la esencia del contrato.

iv. Si no se acompafiare la garantia de mantenimiento de oferta o no se
lo hiciera de la forma debida o la misma fuera insuficiente en mas de

un diez por ciento (10%) del monto correcto.

v. Si estuviera escrita con lapiz o con un medio que permita el borrado

y reescritura sin dejar rastros.

vi. Sifuese formulada por personas que tuvieran una sancion vigente de
suspension o inhabilitacion para contratar con la Administracion
Nacional al momento de la apertura de las ofertas o en la etapa de

evaluacion de aquéllas o en la adjudicacion.

vii. Si fuese formulada por personas que no estuvieran incorporadas en
alguno de los Sistemas de Informacién de Proveedores a la fecha de

la adjudicacion.
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viii.

Xi.
Xil.

Xiii.

Xiv.

XV.

Si fuere formulada por personas fisicas o juridicas no habilitadas para
contratar con la Administracion Nacional de acuerdo a lo prescripto
por el articulo 28 del Decreto Delegado del Poder Ejecutivo Nacional
N° 1.023/03 y sus modificaciones al momento de la apertura de las

ofertas o en la etapa de evaluacion de aquéllas o en la adjudicacion.
Si contuviera condicionamientos.

Si contuviera clausulas en contraposicion con las normas que rigen
la contratacién, o que impidieran la exacta comparacién con las

demas ofertas.
Cuando contuviera errores u omisiones esenciales.
Si el precio cotizado mereciera la calificacién de vil o no serio.

Si el oferente fuera inelegible de conformidad con lo establecido en
el articulo 84 de la OCS N°370/13.

Si transgrede la prohibicion prescripta por el articulo 66 de la OCS
N°370/13.

Si las muestras no fueran acompafiadas en el plazo fijjado en el

pliego.

b. Requisitos subsanables: el articulo 84 de la OCS N°370/13 define las

causales de desestimacion subsanables a fines de que, por cuestiones

formales intrascendentes, la UNMdP no se vea privada de optar por ofertas

serias y convenientes desde el punto de vista del precio y la calidad. En este

caso, la Comisién Evaluadora o la DS debera intimar al oferente a que

subsane los errores u omisiones dentro del término de cinco (5) dias, como

minimo, salvo que en el pliego de bases y condiciones particulares se fijara

un plazo mayor. Sera posible requerir la subsanacion de defectos en la oferta

en los siguientes supuestos:

Si la oferta original estuviera en parte firmada y en parte no.

Si la garantia de mantenimiento de oferta acompafiada fuera

insuficiente.

Si no se acompafiare la documentacién que de conformidad con el
reglamento, con las normas que se dicten en su consecuencia y con

el pliego de bases y condiciones particulares aplicable.

4. Pasa al proceso de Elaboracion de informes técnicos.
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4.1.4. Proceso de Elaboracion de informes técnicos

A diferencia del resto de las etapas, el proceso de Elaboracion de informes técnicos relevado
no coincide con el que esta previsto en la reglamentacion. Antiguamente, el criterio de
seleccion solia ser la oferta mas barata y el informe técnico era un analisis que se podia
solicitar en caso de ser necesario durante el proceso de Dictamen de evaluacién. Sin
embargo, esta metodologia empezd a ser cuestionada cuando se detectdé que en algunas
oportunidades se podia adquirir un bien o contratar un servicio de calidad superior a costa de
un precio levemente superior, desestimando ofertas mas convenientes en la relacién
precio/calidad. Por este motivo, existe un consenso en la UNMdP que establece que, luego
de la elaboracion del cuadro comparativo de precios y de la verificacién de los requisitos
formales de las ofertas, se requiere necesariamente un informe técnico de las ofertas. De esta
manera, el criterio de seleccién de oferta mas barata termina siendo reemplazado por el
criterio de oferta mas conveniente. La Figura 15 explica todas las tareas del proceso de

elaboracion de informes técnicos mediante un diagrama de flujo de funciones cruzadas.

Proceso de Elaboracian de informes técnicos

Direccidn de Suministros Unidad Salicitante

Acto de ;3pertur>

Envio del
expediente a Recepcicn y
solicitante o o verificacion el
invitacion a la expedients
oficina

Y

Praparacion y envia
ok del infarme técnico
v opinicnes a la DS

Recepcion y revision
del expediante

Dictamen

Figura 15. Diagrama de flujo para el proceso de Elaboracion de informes técnicos.
Fuente: Elaboracion propia.

Los pasos del proceso son los siguientes:
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1. La DS fusiona* el expediente con los resultados del acto de apertura, y se lo envia a
la US, quien lo recibe y verifica. También se puede invitar al solicitante a la oficina a

gue realice el informe técnico in situ.

2. Elaboracién e incorporacion al expediente del informe técnico. Debe contemplar la

aceptacion o no de las ofertas realizadas, si es que hubiere, para cada renglon.

3. La US eleva el expediente nuevamente a la DS, para que esta Ultima lo prepare y lo

envie a la Comision Evaluadora para realizar el dictamen.

4.1.5. Proceso de Dictamen de evaluaciéon

La Figura 16 explica, mediante un diagrama de flujo de funciones cruzadas, todas las tareas

gue implica el proceso de Dictamen de evaluacién de las ofertas presentadas.
Los pasos del proceso son los siguientes:

1. La DS recibe el expediente elevado desde la US, revisa y verifica que cumpla con los

requisitos fundamentales.

Glosa el expediente y lo envia a la Comision Evaluadora.

La Comisién Evaluadora evalla nuevamente la reglamentacion y la calidad de los
proveedores analizada durante el proceso de Acto de Apertura. En caso de no cumplir
con la reglamentacion se debe intimar a los proveedores para que la cumplan en caso
de que sea un incumplimiento de un requisito subsanable, o desestimar la oferta si
fuera un requisito no subsanable.

4. Evaluacion de las ofertas segun el criterio de la oferta mas conveniente.

Realizacién del dictamen de evaluacion y confeccion del orden de mérito e
incorporacion al expediente. Acto seguido se notifica a los oferentes el dictamen.

6. Envio del expediente la DS, donde se demora durante un lapso de cinco dias habiles
para la etapa de impugnaciones. Si hubiere impugnaciones, se remite el expediente a
la DGAJ, donde se analizan las impugnaciones presentadas. A partir de dicho andlisis
se emite un Dictamen Juridico, el cual solo tiene caracter de opinion técnica, donde se
manifiesta si tienen lugar o no las impugnaciones presentadas. Si hubiera lugar, dichas
impugnaciones se resuelven durante la adjudicacion. En caso de no haber

impugnaciones, el tramite pasa directamente a etapa de Adjudicacion.

4 Fusionar permite agrupar varios expedientes en uno que quedara como cabecera y sera el que
tramite. Los expedientes fusionados pierden su individualidad, es decir que no pueden volver a
tramitar en forma independiente. (Gonzéalez Monte, comunicacién personal, 28 de abril de 2020).
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Figura 16. Diagrama de flujo para el proceso de Dictamen de evaluacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.6. Proceso de Adjudicacion y orden de compra

La Figura 17 explica, mediante un diagrama de flujo de funciones cruzadas, todas las tareas

involucradas en el proceso de Adjudicacion y orden de compra. Los pasos del proceso son:

1. Una vez finalizada la etapa de dictamen de evaluacion, se inicia el proceso de
adjudicacion en funcién del tipo de procedimiento. En el caso de las licitaciones
publicas, inicia un proyecto de Resolucién de Rectorado (RR), y en el caso de los
demas tramites (licitaciones privadas, compras directas y tramites simplificados) inicia
un proyecto de Providencia Resolutiva (PR). Tanto la RR como la PR tienen caracter

de acto administrativo®.

2. La DS eleva el expediente a la DGA, donde se revisa el expediente, se lo firma y se

eleva a la Secretaria de Administracion Financiera (SAF).

3. (@) En caso de ser una licitacion privada, la SAF adjudica a los oferentes en funcion
del orden de mérito por Providencia Resolutiva, con caracter de acto administrativo y
lo envia ala DS. En caso de ser otro tipo de tramite, la SAF revisa y firma el expediente

y lo eleva al Rector de la Universidad.

(b) El Rector recibe el expediente y adjudica a los oferentes en funcion del orden de
mérito por Resolucién de Rectorado, con caracter de acto administrativo y lo envia a
la DS.

4. La DS recibe el expediente, lo revisa y conforma la orden de compra, la cual debe

contener los siguientes campos:
a. Adjudicatario.
b. Area de recepcion.
c. Domicilio, localidad, codigo postal y teléfono del proveedor.
d. Domicilio, localidad y cédigo postal del lugar de entrega.

e. Observaciones.

5 Por acto administrativo se refiere a aquella declaracién voluntaria que el estado o un organismo
publico realiza en nombre del ejercicio de la funcién publica que le toca desplegar y que tendra la clara
intencion de generar efectos juridicos individuales de manera inmediata. El mismo solo puede tener
origen y razén de ser en el poder administrativo de turno que serd quien lo manifieste, en tanto, el
mismo se impondra de una manera inmediata como dijimos, pero también imperativa y unilateral.
Fuente: Definicion ABC (2020).
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f. Fecha de inicio y de finalizacion del servicio.
g. Area de recepcion.

h. Condicién de pago.

i. Plazo de entrega.

j-  Mantenimiento de oferta.

k. Renglon o renglones.
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Proceso de Adjudicacion y Orden de Compra

. i Direccidin General de Secretaria de
Direccidn de Suministros i lerract Al P P e Rectar

Dictamen de ewluad6>

Confermado de
orden da Compra

Orden de Compra

Figura 17. Diagrama de flujo para el proceso de Adjudicaciones y 6rdenes de compra.
Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.7. Proceso de Recepcion de bienes y/o servicios

La profundizacion del proceso de Recepcidn de bienes y/o servicios esté fuera del alcance de

este trabajo. Sin embargo, se ilustra el proceso en la Figura 18 ya que resultara Gtil como
base para andlisis posteriores.

Proceso de Recepcidn de Bienes y Servicios

Unidad Solicitante | Direccién de Suministros Proveedor CDH‘IISID-I'I ge
recepcion

Ernisitn de ls orden
e CEMETE y 8
al provesdes

Adjudicaddén

Ingreso en S
Pilags y wrvio de
aret & Tesc

Facturacidn y pagos 3

Rurscinion del
2 CONCrate ¥
Resapitn da nouficackia a o | Recapcicn de

nodificacidn |

I3 Uridad s
Sobaitante —_—
\ T Recepion de
notificacion
= ¢ Pariidte
Aeceided? -

M
CH“} Cherre e orden de
m —Mo—  adjudhoacidn S

tacturas al cobwa

*‘/:S elucdén legal

Figura 18. Diagrama de flujo para el proceso de Recepcién de bienes y/o servicios.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.2. Diagnostico y andlisis de la situacién actual

Como se menciond anteriormente, el presente trabajo consiste en el andlisis de las diferentes
instancias que transcurren a lo largo de la Convocatoria, seleccion y adjudicacion de
proveedores, identificando las probleméticas existentes y proponiendo mejoras con el fin de
lograr una gestion més eficaz y eficiente. Por esta razdn, es necesario analizar ambos
indicadores por separado: para medir la eficiencia se realiza un estudio de tiempos, y para

medir la eficacia se calcula y analiza el nivel de servicio..
4.2.1 Estudio de tiempos

4.2.1.1 Determinacion del tiempo maximo estandar

Para el célculo del tiempo maximo estandar aproximado, como se trata de un proceso
administrativo estatal, es necesario acudir a la normativa vigente que es, en este caso, la OCS
N°370/13. En el Cuadro 1 se resumen los tiempos fijados, si es que lo estan, por la normativa

para las diferentes instancias del proceso mencionadas anteriormente.

Se considera como tiempo maximo estandar aproximado a la suma del tiempo minimo de
convocatoria mas el tiempo maximo por normativa para el resto de las etapas, exceptuando a
la subsanacion de ofertas del proceso de Acto de apertura, que también es minimo. Esto da

como resultado las ecuaciones 2 y 3.
tiic. publicas = 63 dias habiles + tinf.técnico + tadjudicaci()n (2)
tiic. privadas = 46 dias habiles + tinf.técnico + tadjudicaci(m (3)

Como no existe normativa aplicable que prevea los tiempos minimos o maximos de informe
técnico o de adjudicacién, se les asignara a ambos el mayor peso de la tabla dentro del
intervalo de interés y sin considerar los tiempos de convocatoria o de notificacion de orden de
compra, es decir, cinco dias habiles. Esto da como resultado final los tiempos maximos

estandar estimados que se presentan en las ecuaciones 4 y 5:
Umax estandar (LPU) = 73 dias habiles (4)

Umax estandar (LPR) = 56 dias habiles (5)
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Etapa Tarea Duracion [dias hab.] [ Méaximo/Minimo
Convocatoria Tiempo de presentacion de ofertas
para licitaciones publicas 22 Minimo

Tiempo de presentacion de ofertas

para licitaciones privadas 7 Minimo
Acto de apertura |Apertura de sobres 1 Maximo
Vista de ofertas 2 Maximo
Verificacion SIPRO 2 Maximo
Subsanacién SIPRO 5 Maximo
Cuadro comparativo de precios 1 Maximo
Subsanacion de ofertas 5 Minimo

Elaboracion de Preparacion y envio de informe
informe técnico técnico - -

Dictamen de Andlisis de las ofertas y Dictamen 5 Maximo
evaluacion

Comunicacién 2 Maximo

Impugnacion 5 Maximo
Adjudicacion Adjudicacion por Providencia

Resolutiva (LPR) - -

Adjudicacion por Resolucion de
Rectorado (LPU) - -

Notificacion de la adjudicacion 2 Maximo

Notificacion de la orden de compra 10 Maximo

Cuadro 1. Tiempos prefijados por normativa.
Fuente: Ordenanza del Consejo Superior N°370/13.
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4.2.1.2. Seleccion de expedientes y diagnostico general

El sistema SIU Wichi es un mdédulo de informacién util para la toma de decisiones que fue
puesto en funcionamiento en el afio 2019 y, a través del mismo, fue posible realizar las
siguientes consultas: ¢ Qué licitaciones publicas y privadas hubo entre los afios 2015y 2019?
¢, Cuales fueron sus fechas de creacion de convocatoria? ¢ Y las fechas de emision de sus

respectivas ordenes de compra?

De las observaciones resultaron un total de 144 licitaciones privadas y 17 licitaciones publicas
(exceptuando tres licitaciones privadas y ocho licitaciones publicas regidas por una ley de obra
publica) para el periodo seleccionado.

EXPEDIENTES QUE SUPERAN EL TME

B Superan BNo superan

Figura 19. Grafico de anillos de expedientes que superan el tiempo maximo estandar definido por tipo
de tramite.
Fuente: Elaboracion propia.

A partir de los datos obtenidos relativos a licitaciones publicas y privadas (Anexo I, Cuadros
1.1y 11.2), que se muestran en la Figura 19 y el Cuadro 2, se puede afirmar que el 73.91% de
las licitaciones publicas y el 45,14% de las licitaciones privadas estan por encima del tiempo

estandar maximo estimado (73 y 56 dias respectivamente indicados en las férmulas 3y 4), lo
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cual pone en evidencia la necesidad de realizar un analisis mas profundo a fines de detectar

cudles son las problematicas existentes.

4.2.1.3. Andlisis focalizado

La metodologia planteada para el analisis de expedientes, ante la falta de accesibilidad a los
expedientes fisicos, consiste en descargar desde el sistema SIU Diaguita los documentos
asociados a etapas criticas de cada expediente, los cuales son:

- Fichas de SBS

- Fichas de convocatorias

- Fichas de actos de apertura

- Actas de dictamenes de evaluacion
- Actas de adjudicaciones

- Fichas de 6rdenes de compra

El relevamiento de estos datos debe realizarse de forma manual descargando los documentos
mencionados desde SIU Diaguita, ya que SIU Wichi no muestra estas fechas. A partir de estos

documentos, es posible extraer las siguientes fechas:

1) Fecha de creacion del borrador de convocatoria

2) Fecha de inicio de presentacion de ofertas

3) Fecha de acto de apertura

4) Fecha de finalizacion de la Etapa de Dictamen de Evaluacion
5) Fecha de autorizacion de Adjudicacion

6) Fecha de emision de la primera orden de compra

7) Fecha de emision de la ultima orden de compra

La Figura 20 resume estas fechas y presenta las etapas que se consideraran para el andlisis,

ademas de indicar si la diferencia entre ambas esté reglamentada o no.
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Sinreglamentar

Sin reglamentar

parcialmente

I Reglamentado

©

LPR: 7 dias habiles I

LPL: 21 dias habiles

Sin reglamentar I

3 dias habiles I

Figura 20. Fechas accesibles desde SIU Diaguita.
Fuente: Elaboracion propia.

El Cuadro 2 formaliza las seis etapas definidas en la Figura 20. Evidentemente, no es posible

obtener un estandar preciso para comparar con los resultados del estudio de tiempos, y

determinar de esa forma cual es la etapa mas conflictiva. Sin embargo, si es posible estimar

la duracion real de cada una, tanto para licitaciones publicas como para privadas. Siguiendo

esta metodologia, aquella etapa que mas demore o aquella que posea mayor dispersion en

sus datos sera la que se encuentre fuera de control.

ETAPA DESCRIPCION

1

Diferencia entre fecha de creacién de borrador de convoc atoria y fecha de inicio
de presentacion de ofertas

Diferencia entre fecha de inicio de presentacion de ofertas y fecha de acto de
apertura

Diferencia entre fecha de acto de apertura y fecha de finalizacion de dictamen
de evaluacion

Diferencia entre fecha de finalizacion de dictamen de evaluacion y fecha de
autorizacion de adjudicacion

Diferencia entre fecha de autorizacion de adjudicacion y fecha de emision de
primer orden de compra

Diferencia enfre fecha de emision de primer y (ltima orden de compra

Cuadro 2. Etapas medibles a través de SIU Diaguita.
Fuente: Elaboracion propia.

La nueva categorizaciéon construida a partir de la muestra de datos permite calcular algunos

parametros estadisticos importantes como la media, la desviacion estandar, la mediana, el

primer y tercer cuartil, ademas de los valores maximos y minimos registrados por etapa. A

partir del Cuadro 3 y del Cuadro 4 que muestran los resultados para las licitaciones publicas

y privadas respectivamente, se construye la Figura 21, que resume todos los datos en un
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grafico comparativo de cajas y bigotes combinados para mejorar la comprensién y la calidad

de andlisis del caso.

Hay que observar que algunos valores estdn encerrados en circulos. Esta sefalizacién
representa la seleccién entre la media o la mediana como medida representativa del tiempo
real por etapa. En el caso de las licitaciones publicas, se seleccioné la media por la ausencia
de valores atipicos muy pronunciados y su baja medida de desviacion estandar. En cambio,
para las licitaciones privadas, las dos primeras etapas son representadas por la mediana
debido a la alta dispersion y gran presencia de valores atipicos. La cantidad de datos que se

muestra en cada etapa es aquella que se encontro disponible.

PARAMETRO ETAPA1 |ETAPA2Z ETAPA 3 ETAPA 4 |ETAPAS |(ETAPA G

Cantidad 17,00 17.00 16,00 16,00 14,00 6,00

Media Coed Ceay Quead LD
Desviacion

estandar 5,06 7.57 24,74 7.26 25,35 0,00
Minimo 0,00 19,00 17,00 1,00 0,00 0,00
Primer cuartil 0,00 24,00 21,75 3,75 6,00 0,00
Mediana 2,00 26,00 38,50 5,00 9,50 0,00
Tercer cuartil 3,00 33,00 49,25 8,25 15,75 0,00
Maximo 21,00 42,00 116,00 29,00 102,00 0,00

Cuadro 3. Andlisis estadistico de tiempos en dias habiles para licitaciones publicas.
Fuente: Elaboracion propia.

42,00

44,00

458.00

55,00

Ccantidad

Media 23,81 46 45 a7, a2 9 51
Desviacion

estandar 40,43 66,49 51,50 35,10
Minimo 0,00 g.00 14,00 0,00
Primer cuartil 1.00 13.75 36,00 2,00
Mediana 44,50 4,00
Termer cuartil 29,00 24,00 61,25 6,00
Maximo 183,00 277.00 311,00 263,00

51.00

32,00

56,54 0,00
0,00 0,00
2.00 0,00
3.00 0,00
5,50 0.00
318,00 0,00

Cuadro 4. Analisis estadistico de tiempos en dias habiles para licitaciones privadas.
Fuente: Elaboracion propia.
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Tipo de tramite
B Licitacion publica
I Licitacion privada

L] +

| Pl

L L=

=1 =1
1 I

Dias habiles

100 A ¢

+
+
+
L
4
T +
30 4 +

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0 6.0
Etapa

Figura 21. Grafico comparativo de cajas y bigotes por etapa y por tipo de tramite.
Fuente: Elaboracion propia.

A partir del grafico de cajas y bigotes realizado se puede realizar una serie de observaciones
gue permiten dilucidar con mayor precision cuales son los puntos mas conflictivos durante el

proceso de Convocatoria, seleccién y adjudicacion de proveedores en licitaciones.

En primer lugar, se puede observar que la etapa que mas demoras presenta es la tercera para
licitaciones privadas. La amplitud de la caja es proporcional a la desviacion estandar, por lo

que también es evidente que es una de las etapas que bajo menos control se encuentra.

Es importante aclarar por qué es esperable que en esta instancia las licitaciones privadas
duren mas que las publicas, a diferencia de lo que sugiere el monto: la cantidad de ofertas y
solicitantes suele ser mucho mayor. Las licitaciones privadas suelen abarcar en gran parte
planes de compra anuales, que son licitaciones basadas en modelos de compras
centralizadas donde los items a solicitar se encuentran tipificados® por la DS y por paneles de
expertos en el rubro. Las ofertas, como se menciond anteriormente, se presentan en un sobre
cerrado, por lo que el ingreso de ofertas a SIU Diaguita se debe realizar de forma manual.
Esta tarea suele demorar varios dias segun el informante clave, ademas de ser un escenario

propicio a la realizacién involuntaria de errores groseros de carga.

A raiz de la situacion explicada en el parrafo anterior, sucede algo parecido para la verificacion

de los requisitos de las ofertas. El trabajo demora mas tiempo y los plazos de subsanacién de

6 Una tipificacion es la clasificacion imparcial de las cualidades de un producto; sélo se justifica para
orientar la produccién a los requerimientos de los consumidores. (Santa Coloma, 2005)
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ofertas suelen ser mas extensos, ademas de volver mas ardua la tarea, segun el informante
clave. Lo mismo ocurre para los informes técnicos, donde los solicitantes deben acercarse
personalmente a la oficina para aceptar o rechazar las ofertas y justificando, de forma escrita
en el expediente, el por qué. La carencia de poder realizar un informe digital queda
demostrada en el ejemplo de uno realizado manuscritamente con mas de 50 renglones y
alrededor de 200 ofertas asociadas. El proceso de Dictamen de evaluacién se comporta de
forma parecida, ya que la mecénica operativa es analoga a la del proceso de Elaboracion de
informes técnicos, con el agravante de que no existe una comisioén evaluadora fija, sino que
los integrantes se designan para cada tramite y son personas que ya se desempefian en otros

puestos de trabajo.

Pese a que las licitaciones publicas suelen tener menos renglones que las privadas, se
observa en el grafico que poseen una desviacién estandar similar. Esto ocurre porque, si bien
la cantidad de renglones es menor, la complejidad del tratamiento de los mismos durante la
etapa de Elaboracion de informe técnico y la de Dictamen de evaluacion es mayor por tratarse

de rubros técnicos que contemplan equipos y maquinaria con caracteristicas especiales.

En segundo lugar, se observa que la segunda etapa para licitaciones privadas posee
demasiados valores atipicos. Técnicamente, estos casos no infringen la normativa ya que los
tiempos establecidos para esta etapa son minimos y se observé en los expedientes que la

demora se relaciona con la escasez de presentacion de ofertas y no con otro tipo de problema.

Por ultimo, se observa que la desviacidn estandar para la primera etapa en las licitaciones
privadas es elevada a diferencia de las publicas. Esto sucede porque no existe un
procedimiento estandarizado asociado a la fecha de creacion del borrador de convocatoria,
quedando la definicion de esta Ultima a criterio de la persona responsable de realizar esta
tarea. En la practica, esta situacion se traduce a que algunas personas primero crean el
borrador de convocatoria, y van agregandole items a medida que surgen; y otras dejan que
se acumule una cierta cantidad de items, y cuando consideran que son suficientes crean el

borrador.

4.2.1.4. Determinacion de la causa raiz de las demoras

A raiz de los resultados del analisis de la seccion anterior se deduce que la tercera etapa es
la que se encuentra mas afectada. Tomando como base entrevistas con el informante clave y
los diagramas de flujo mostrados en las Figuras 14, 15y 16, se obtienen las causas de demora

plasmadas en la Figura 22.
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Acto de apertura Informe técnico Dictamen de evaluacion

* Ingreso manual de ofertas

* Incumplimientos de
requisitos basicos
subsanables de ofertas.

¢ Compras con muchos
renglones y muchos
oferentes asociados (ej:
utiles de oficina y material
de laboratorio).

* Coordinacién con todos los
solicitantes para realizacidn
de informe técnico in situ.

* Informe técnico escrito a
mano.

* Compras grandes pueden
tener informes muy
extensos.

* Analisis incompleto.

* No realiza orden de mérito

» Justificaciones no validas o
ausentes.

* La persona capacitada para
hacer el informe no puede
tomar decisiones
presupuestarias. = Doble
encuentro.

* Demaoras en recibir el
expediente.

* Complejidad de evaluar la
reglamentacion y calidad de
proveedores.

* Demoras en tratar el
expediente en Juridicas en
caso de haber
impugnaciones.

* Complejidad de establecer
el orden de mérito.

Figura 22. Relevamiento de causas de demora a partir del estudio de procesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se menciong, ante la falta de acceso a los expedientes fisicos, resulta imposible definir

cuantitativamente el problema a través de un diagrama de Pareto o una hoja de verificacion.

Sin embargo, si se puede definir cualitativamente mediante una encuesta de preguntas

cerradas al personal de la oficina, construida a partir de las causas de demora de la Figura

22. El Cuadro 6 muestra los resultados de dicha encuesta, de la cual participaron 12 personas,

y la Figura 23 muestra de forma grafica la jerarquizacién del peso de las causas en funcion

de la cantidad de percepciones.

Identificador | Descripcién N° percepciones

A Coordinacién con todos los solicitantes para 9
realizacion de informe técnico in situ

B Demoras en tratar el expediente por parte de la 7
comision evaluadora

C Incumplimientos de requisitos basicos subsanables |5
de ofertas durante el acto de apertura

D Gestion de ofertas de compras con una gran 4
cantidad de renglones y oferentes asociados (Por
ej.: Utiles de oficina y material de laboratorio)
durante el acto de apertura

E Complejidad de evaluar la reglamentacién y calidad | 4
de proveedores durante el dictamen
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F Demoras en tratar el expediente en Asuntos 4
Juridicos en caso de haber impugnaciones durante
el dictamen

G Informes técnicos incompletos susceptibles de 3
impugnacion

H Ingreso manual de ofertas durante el acto de 2
apertura
Informes técnicos muy extensos asociados a 2

compras con una gran cantidad de renglones y
proveedores asociados

J Regularizacion de inscripciones por parte del 2
proveedor cuando se lo solicita (Por ej.: Compr.AR)

K Informe técnico escrito a mano 0

L La persona idénea para realizar el informe noestd |0

habilitada para tomar decisiones presupuestarias,
por lo gue es necesario un doble encuentro

M Complejidad de establecer un orden de méritoenel |0
dictamen

Cuadro 5. Resultados de la encuesta realizada al personal de la DS.

Fuente: Elaboracidn propia.

10

Cantidad de percepciones

Identificador de la causa

Figura 23. Jerarquizacion de causas de demora.
Fuente: Elaboracién propia.
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Hasta este punto se identifica que la problemética de mayor impacto en el tiempo total del
proceso en las licitaciones es la coordinacion con todos los solicitantes para realizacion de
informe técnico in situ. En segundo lugar, se encuentran las demoras en tratar el expediente
por parte de la comision evaluadora, representando ambas un 38% del total de percepciones
relevadas. El analisis de este trabajo pretende enfocarse solamente en la primera

problematica, mientras que la segunda se abordara en un estudio futuro.

Para detectar la causa raiz del problema con mayor cantidad de votos, es necesario indagar
un poco mas acerca de los factores que lo provocan. Se definen tres ramas causales

principales: DS, US y Métodos.

En lo que respecta a la DS, la Unica causa que ralentiza el proceso de Elaboracién de informes
técnicos es la falta de autoridad para intimar a la US en caso de postergar demasiado la
realizacion del informe. Esto ocurre porque no existe un tiempo maximo por normativa para la

realizacion del informe, consecuencia de que no hay ninguna reglamentacion al respecto.

En cuanto a la US, se pueden identificar tres causas que impactan negativamente en la

eficiencia de la coordinacion con las US.
1. No siempre se realiza correctamente el informe
a. Puede no incluirse el orden de mérito de todas las ofertas
b. No se justifica adecuadamente la oferta mas conveniente
c. No se evaltuan los antecedentes ni aspectos formales

d. No se analizan técnicamente todas las ofertas o no se justifican las variaciones

entre la cotizacion elegida y los valores estimados.

Esto sucede porque no hay ningun procedimiento formal establecido para la
realizacion de informes técnicos, también consecuencia de que no hay ninguna

reglamentacion al respecto.

2. No posee el tiempo suficiente para realizarlo. Esto ocurre porque el horario de atencion
de las oficinas es entre las 7:00 y las 15:00 aproximadamente, y estos horarios suelen
superponerse con los horarios de trabajo del informante porque el mismo debe dirigirse
personalmente a la oficina de la DS por la naturaleza del proceso, que es presencial.
Esta causa tiene lugar debido a que el expediente electrénico todavia no esta

implementado.

3. En algunas ocasiones, es necesario que el solicitante asista mas de una vez. Por ejemplo, la
persona responsable del Departamento de Calidad de la Facultad de Ingenieria desea
comprar la licencia de un software que facilite la manipulacion y representacion grafica de

datos, por lo que emite una SBS indicando dicha necesidad, acompafiada de una reserva
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presupuestaria de $10.000. Transcurrido cierto periodo de tiempo, se le notifica que ya se
encuentran disponibles las ofertas y que debe ir personalmente a la oficina para evaluarlas.
Una vez analizadas, llega a la conclusién de que el software que mas se adecla a sus
necesidades tiene un valor de $15.000, pero no esta autorizada a aprobar ese aumento en la
reserva presupuestaria. En este caso, ya realizado el informe, debe dirigirse a la oficina otra
persona que si posea esta autoridad para aprobar el gasto. Esto suele demorar, de acuerdo

a lo indicado por el personal de la oficina, varios dias mas.

Por dltimo, en cuanto a los métodos, se determinaron dos causas: no se lleva registro de
llamadas o notificaciones enviadas a las US y la elaboracion del informe técnico es
necesariamente presencial. La primera es porgue no hay un procedimiento formal establecido,
nuevamente consecuencia de que la etapa no esta reglamentada; y la segunda es porque las
ofertas se encuentran en formato papel, también consecuencia de que el expediente

electrénico no esta implementado.

A partir del analisis realizado en los parrafos anteriores, se construye un diagrama de espina
de pescado que se muestra en la Figura 24. A partir del mismo, y en funcién de lo detallado
anteriormente, se concluye por criterio de repitencia que la causa raiz de los problemas de
coordinacion en la etapa de Elaboracién de informe técnico es que dicha parte del proceso no

se encuentra reglamentada.
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Figura 24. Diagrama de espina de pescado.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2 Andlisis del servicio

4.2.2.1 Caracterizacion del servicio

La DS se encarga principalmente de brindar el servicio de la organizacion general sobre las

contrataciones de bienes y/o servicios necesarios para la gestion y actividades propias de la

Universidad.

En primer lugar, se busca identificar el modo en que los clientes forman parte del proceso y el
grado de dicha participacion. Para lograr este objetivo, se realiza un analisis de participacion

del cliente alrededor del proceso de Convocatoria, seleccién y adjudicacion de proveedores y

en funcién de las cinco dimensiones de contacto definidas en el marco teérico. Dicho andlisis

se encuentra en el Cuadro 6.

Dimensién

Descripcion

Grado de contacto

Presencia fisica

Ocurre durante el proceso de
Elaboracion de informe técnico,
resultando un porcentaje bajo
respecto del total.

Bajo

Qué se procesa

Se procesan posesiones, muebles o
inmuebles; servicios de soporte a las
facultades, como lineas telefénicas,
internet, mantenimiento de las
instalaciones, seguros; y hasta
servicios complementarios como
catering y bandas musicales para
eventos.

Bajo

Intensidad del contacto

Activa, durante la etapa de
Elaboracion de informe técnico el
solicitante.

Alto

Atencion personal

Es relativa, depende qué tanto le
solicite la US

Intermedio

Método de la entrega

Correo normal o teléfono

Intermedio

Cuadro 6. Analisis de las cinco dimensiones de contacto para la DS.

Fuente: Elaboracion propia.

En segundo lugar, se trata de ubicar al servicio en una de las tres estructuras introducidas

previamente: mostrador, oficina hibrida y trastienda. Como se trata de un flujo de trabajo

flexible pero con tendencias dominantes, una complejidad elevada y niveles de contacto con
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el cliente oscilando entre alto y bajo, se concluye que se trata de un proceso de servicio de

oficina hibrida.

Por ultimo, se ubica a la DS en la matriz de contacto con el cliente de la Figura 25 para

completar su caracterizacion.

Menos contacto con el cliente y personalizacion

Paquete de servicios
8| . (1) (2) (3)
E Caracteristicas Mucha interaccion con los Cierta interaccion con los Poca interaccion con los
g del proceso clientes, servicio altamente clientes, servicios estandar clientes, servicios
8| personalizado con algunas opciones estandarizados
=
@ (m
E | Flujos flexibles, trabajo
o compiejo con muchas
§ excepciones Mostrador
o |
@«
>
2
g @
2 Flujos flexibles con :
< | algunas rutas dominantes,
S | complejidad moderada Oficina hibrida
g | del trabajo con algunas
€| excepciones
8
a 3)
§ Flujos en linea, trabajo
=

rutinario que los
empleados comprenden
facilmente

Trastienda

Figura 25. Posicionamiento de la DS en la matriz de grado de contacto con el cliente.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Krajewski, Ritzman y Malhotra, M. (2008, p. 125)

4.2.2.2 Nivel de servicio

Como las licitaciones se tratan de un servicio, resulta conveniente utilizar el NS como una
medida de la eficacia del proceso. En este caso, el mismo se puede estimar a partir de la
cantidad de elementos recibidos respecto de los solicitados, como ya se indic6 en la ecuacién

1 del marco tedrico.

Sin embargo, este indicador no es representativo del nivel de servicio de la DS, ya que los
elementos pueden darse de baja en diferentes oportunidades bajo diferentes responsables.
SIU Wichi indica con precision cuatro fechas fundamentales para mejorar este calculo:

A. Fecha de elaboracion de APS

B. Fecha de aprobacion del Dictamen de Evaluacién

C. Fecha de emision de la Orden de Compra
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D. Fecha de emisién del Acta de Recepcion Definitiva (ARD), que es la fecha de emision
de un documento que valida la conformidad de recepcion de los bienes y/o servicios

solicitados.

Con esta informacion, se puede deducir que aquellos elementos para los cuales exista registro
de la fecha de emisién del ARD representan la categoria de cantidad de elementos recibidos,
y la suma de todos los elementos es la cantidad de elementos solicitados. De esta manera,
se calcula el nivel de servicio en la ecuacion 6:

__5.141registros de fecha de emisién de ARD
16.991 registros totales

NS

=30,26% (6)

Este resultado indica que, en promedio, se reciben en conformidad tres de cada diez
elementos que son solicitados. Como se menciond anteriormente, se dispone de cuatro
fechas registradas, es decir, se podria desagregar el nivel de servicio calculado a partir de las

mismas, dando como resultado la distribucién de la Figura 26.

30,26%

4,40%

39,54%

Figura 26. Distribucion por etapas de elementos caidos.
Fuente: Elaboracion propia.

Se deducen los siguientes hechos a partir de la Figura 27:

A. EI25,90% de los elementos solicitados posee registro de fecha de elaboracion de APS,
pero no de las otras tres. Esto significa que la solicitud de bienes y/o servicios fue
aprobada y la convocatoria resultd desierta o los oferentes no cumplieron los requisitos

basicos de las ofertas.

B. EI39,54% de los elementos solicitados posee registro de fecha de elaboracion de APS
y de dictamen de evaluacién, pero no de las otras dos. Esto quiere decir que la solicitud

de bienes y/o servicios fue aprobada y la convocatoria resultdé exitosa, pero los
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oferentes no ofrecieron algo acorde a lo solicitado, la US decidié no comprar por

razones presupuestarias o los oferentes no cumplieron con los requisitos.

C. El4,40% de los elementos solicitados posee registro de fecha de elaboracion de APS,
de dictamen de evaluacion y de emision de orden de compra, pero no registro de fecha
de ARD. Esto implica que los proveedores adjudicados no cumplieron con la orden de

compra emitida

D. el 30,26% de los elementos posee registro de las cuatro fechas, por lo que se

consideran entregados con constancia de conformidad.

4.3 Plan de mejoras

Como resultado de los andlisis realizados en este trabajo y con el objetivo de continuar este
tipo de analisis a futuro, se determinan los siguientes pilares de mejora:

- Reuvision de la base de datos de Rectorado, SIU Guarani y SIU Wichi

- Reglamentacion de la etapa de Elaboracion de informe técnico

- Recuperacion del nivel de servicio

- Disefio e implementacion de un tablero de comando

4.3.1 Revisién de la base de datos de Rectorado, SIU Guaraniy SIU Wichi

La primera dificultad atravesada durante la realizacion de este trabajo fue la falta de acceso a
expedientes fisicos. La razén es que la base de datos de expedientes de Rectorado se
encuentra desactualizada, es decir, muchos expedientes que figuran en una ubicacién, no se

encuentran alli.

Para este problema, se proponen los objetivos que debe contener el plan de recuperacion y

el mantenimiento de esta base de datos:

- Incorporar un filtro por ubicacién al buscador de la pagina oficial de consultas de
expedientes de Rectorado: http:/gestion.rect. mdp.edu.ar/expedientes/index2.html
(2020)

- Crear un boton en la pagina que permita exportar los datos a una hoja de calculo para

facilitar su impresion.

- Definir intervalos de tiempo periédicos para realizar un procedimiento de control como

el de la Figura 27.

- Asignar estas tareas a las dependencias que correspondan.
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1) Realizar
extracto de la
base de datos

4) Tomar 2) Imprimir

acciones planilla de
correctivas control

3) Verificar la
veracidad de
los registros

Figura 27. Procedimiento propuesto para el mantenimiento de la base de datos.
Fuente: Elaboracion propia.

En lo que respecta a las bases de datos de SIU Guarani y SIU Wichi, es fundamental
incorporar mas campos que permitan realizar un estudio de tiempos més preciso. El Cuadro

7 compara la informacion actual con la propuesta.
En lo que respecta al estudio del nivel de servicio, se proponen dos campos de extrema
importancia. El primero es un identificador Gnico que permita dar seguimiento a los items a lo
largo de todo el proceso; y el segundo es un campo de texto para el motivo de la caida, si es
que hubiere. A continuacion, se proponen algunas causas que podrian incorporarse a dicho
campo:

- La convocatoria resulté desierta.

- Los oferentes no cumplieron los requisitos basicos de las ofertas.

- Ningun oferente ofrecio un bien y/o servicio acorde a lo solicitado.

- La US decidié no comprar por razones presupuestarias.

- Los oferentes registran algun tipo de incumplimiento impositivo.

- El proveedor no cumplié con la orden de compra.

- Un campo abierto en caso de que el motivo no se encuentre entre los anteriores para

Su posterior incorporacion.
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Campos actuales

Campos propuestos

Fecha de creacion del borrador de
convocatoria

Fecha de inicio de presentacion de ofertas
Fecha de acto de apertura

Fecha de finalizacién de etapa de Dictamen
de evaluacion

Fecha de adjudicacién

Fecha de emision de la primera orden de
compra

Fecha de emision de la Gltima orden de
compra

Fecha de elaboracién de APS

Fecha de elaboracién del Pliego de Bases y
Condiciones Particulares

Fecha de publicacion de convocatoria

Fecha de elaboracién de cuadro
comparativo de ofertas

Fecha de notificacion a solicitantes para
realizar informe técnico

Fecha de envio a Comision Evaluadora

Fecha de finalizacién de impugnaciones
(opcional)

Fecha de inicio del proceso de adjudicacion
Fecha de aprobacion por DGA

Fecha de aprobacion por SAF

Fecha de aprobacién por Rector

Cuadro 7. Campos relativos a tiempos actuales versus campos relativos a tiempos propuestos.
Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2 Recuperacion del nivel de servicio

En el apartado 4.3.1 se propuso la generaciéon de un registro que almacene informacioén

relativa al motivo de la caida de los elementos solicitados a la DS. En esta seccién, en cambio,

se propone un plan de mejoras incluyendo la capacitacién del personal y presupuesto de

implementacién que actle como base para implantar un sistema de mejora continua.

El plan se compone de un objetivo general, objetivos especificos, un cronograma que indique

las tareas con sus respectivas fechas de inicio y fin, las personas intervinientes y los

responsables de que se cumplan las tareas. Por ultimo, debe estar acompafiado de un

presupuesto. Dicho plan se encuentra plasmado en el Cuadro 8 y el presupuesto en el Cuadro

9.
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Objetivo Lograr la autoevaluacion de la DS, posibilitando la identificacién de los puntos
general fuertes a mantener y las areas de mejora en las que debe actuar.
Objetivos Capacitar al personal de la DS para poder desempefiarse en tareas relativas a la
especificos gestion y mejora de procesos.
Implantar un sistema de mejora continua.
Identificar problematicas y oportunidades de mejora relativas al nivel de servicio.
Etapa Duracién |Carga Temas Personas Responsable
horaria involucradas
Definicién del 1semana |2 horas |Tema 1: Creary Personal Director de la
problemay exportar consultas en interviniente en  |oficina.
descripcion SIU Wichi. los procesos de
. |licitaciones y
1semana |2 horas |Tema 2: Representacion
e compras directas.
grafica de datos.
1semana |2 horas |Tema 3: Andlisis e
interpretacion de los
graficos.
1 semana (2 horas |Tema 4: Caso integrador
practico.
Andlisis del 1semana |2 horas |Tema 5: Andlisis de
problema causa raiz.
Plan de 1 semana (2 horas |Tema 6: Elaboracion de
implementacién un plan de
implementacion.
Evaluacion de 1semana (2 horas |Tema 7: Tablero de
resultados comando.
Proximos pasos |1 semana |2 horas |Tema 8: Informe A3.

Cuadro 8. Plan de capacitacion del personal de la DS.
Fuente: Elaboracion propia.
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Presupuesto
Descripcién Cantidad |Precio unitario |Precio total
Horas-hombre para dictado y preparacion de material 16 1.000 $/h” $16.000

para el desarrollo del curso

Fotocopias 280 1,5 $/copia $350

TOTAL $16.350.00

Cuadro 9. Presupuesto del plan de capacitaciéon del personal de la DS.
Fuente: Elaboracion propia

A modo de guia para el andlisis, se propone la incorporacion del modelo de informe A3, que
es una herramienta de gestion clave que forma parte del sistema de produccion de Toyota
TPS. Es una herramienta de toma de decisiones y a la vez es el proceso de resolucion de
problemas, que estad fundamentado en el Ciclo PDCA. Se realiza sobre una sola hoja de
tamafio A3. A continuacién, se muestra en la Figura 28 un modelo de la estructura genérica
del reporte.

A3 Titulo y Descripcion

AUTOR: FECHA:

Definicion del Problema y Descripcion Plan de Implementacion

s/
%
Vs Rt

Resultados

Analisis del Problema

Pasos Futuros

Figura 28. Estructura genérica de un informe A3.
Fuente: Solé, Javier (2020)

7 Valor suministrado por el informante clave en funcion de los cursos de capacitacion que planifica
ADUM (Agremiacion Docente Universitaria Marplatense)
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4.3.3 Determinacion de indicadores para un futuro tablero de comando

Uno de los objetivos especificos de este trabajo es determinar indicadores de gestion para
facilitar la toma de decisiones, por ello, para esta instancia se proponen indicadores de control

asociados a cada etapa del proceso analizado. El Cuadro 10 los presenta de forma ordenada.
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. , Frecuencia de
Métrica Férmula control
Cantidad total de neps = SBS totales Mensual
SBS
) ) SBS rechazadas totales
indice de rechazos lrec_sbs = SBS totales Mensual
Nsps
Duracién promedio tops = Z tereacion borrador CON; — temision SBS; Mensual
Ssbs —
de etapa =~ Nshs
Cantidad total de Neon = CON totales Mensual
CON
Indice de ) CON desiertas totales
convocatorias lcon_des = CON totales Mensual
desiertas
Ncon
Duracién promedio ¢ _ Z tacto de apertura; — tereacién borrador CON; Mensual
con —
de etapa de CON - o Ncon
Cantidad total de Ngap = AAP totales Mensual
AAP
Cantidad total de Naap ren = Renglones totales Mensual
renglones
Cantidad total de Naap of = Ofertas presentadas totales Mensual
ofertas
indice de efectividad ; _ AAP superpuestos o mal coordinados totales I
L aap_ef n Mensua
de coordinacion aap
PR Renglones desiertos totales
Indice de renglones laap.des = g «100 Mensual
desiertos Naap_ren
indice de errores locpoup = Ofertas subsanables totales i Mensual
subsanables ) Naap_of
indice de errores no Lo mosu = Ofertas no subsanables totales . Mensual
subsanables ) Naap of
Naap
Duracion promedio ¢ _ Z tnotificacion int; — tacto de apertura; Mensual
aap —
de etapa de AAP d =~ Naap
Cantidad de Nine = INT totales Mensual
informes técnicos
Cantidad de ofertas Nint of = Of ertas analizadas totales Mensual
(4 Ofertas aceptadas totales
Indice de ofertas iint_of_acep = f — Mensual
aceptadas int_of
PR Ofertas rechazadas totales
Indice de ofertas igie of rech = f — Mensual
rechazadas int_of

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS



Propuesta de un plan de mejora de los procesos de compras de la UNMdP

Nint
Duracidén promedio ¢ _ tenvio a dictamen; — tnotificacién int; Mensual
int —
de etapa de INT - = Nint
Cantidad de
dictdmenes de Ngie = DIE totales Mensual
evaluacidn
Cantidad de ofertas Naie of = Of ertas analizadas totales Mensual
indice de ofertas . _ Ofertas admisibles totales
die_of_acep = o Mensual
admisibles die_of
indice de ofertas o _ Ofertas inadimsibles totales
ldie_of _rech = o Mensual
inadmisibles die_of
Ndie
Duracién promedio £ = 2 Lenvio a dictamen; — tnotificacion int; Mensual
die
de etapa de DIE - = Ngie
Cantidad de Ngqj = AD] totales Mensual
adjudicaciones
Indice de ) Adjudicaciones rechazadas totales
adjudicaciones Ldie_of acep = P Mensual
adj
rechazadas
Duracién promedio e _¢
_ autorizacion por PR; envio a dictamen; |
de etapa de ADJ por ladaj = — Mensua
PR i=1 o
Duracién promedio "tadj ¢ o ¢ ,
_ autorizacién por RR; envio a dictamen; |
de etapa de ADJ por taaj = — Mensua
RR =1 adi
Cantidad de 6rdenes ny. = OC totales Mensual
de compra emitidas

Cuadro 10. Métricas propuestas para un tablero de comando para la DS.

4.3.4 Reglamentacion de las etapas de Elaboracion de informe técnico

Fuente: Elaboracion propia.

La elaboracién y confeccion de una reglamentacion excede el alcance de este trabajo. Sin

embargo, a partir del andlisis realizado es posible definir ciertos lineamientos que dicha

reglamentacion debera respetar para lograr resultados favorables. A continuacién, se

resumen en una lista cinco lineamientos propuestos:

- Definir un tiempo maximo en dias habiles para la elaboracién del informe, acompafiado

de un sistema de penalizacion en caso de que se supere dicho plazo.
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- Exigir explicitamente la inclusion de un orden de méritos en el informe y la
fundamentacion técnica correspondiente cuando la oferta seleccionada no sea la de

menor precio.

- Remarcar la necesidad de ampliar la reserva presupuestaria en caso de que se supere

el monto estimado.

- Brindar capacitacion a las US para la realizacién de dicho informe y comunicar la

importancia del mismo.

- Reuvision y correccion periddica de los instructivos existentes.
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5. CONCLUSIONES

A partir de los estudios realizados, se puede concluir que la identificacién de problematicas
existentes y la propuesta de mejoras susceptibles de ser desarrolladas con herramientas de

la Ingenieria Industrial fue realizada exitosamente.

Entre los afios 2015 y 2019 se detectaron un total de 144 licitaciones privadas y 23 licitaciones
publicas, con un total de 16.991 items asociados, de los cuales 13.606 pertenecen a
licitaciones privadas y 3.385 a licitaciones publicas. A partir de estos datos, se pudo afirmar
con la ayuda de la base de datos de SIU Wichi que el 73,91% de las licitaciones publicas y el
45,14% de las licitaciones privadas estan por encima del tiempo estandar maximo estimado,

de 73y 56 dias habiles respectivamente.

Como resultado de lo anterior, se tomé como muestra de trabajo el grupo de expedientes que
superaron el tiempo estandar maximo estimado para realizar un analisis de causa raiz,
mediante el cual se llegé al resultado de que la mayoria de las demoras se ubican entre la
etapa de Elaboracion de informe técnico y la de Dictamen de evaluaciéon. Durante esta etapa
se presentaron dificultades para la ubicacion de los expedientes fisicos por tres razones: la
primera fue que la base de datos de la ubicacion de los expedientes de Rectorado se
encuentra desactualizada; la segunda fue que Rectorado terceriza el almacenamiento de
expedientes archivados por cuestiones relativas a la capacidad del establecimiento; y, por
ultimo, el contexto pandémico durante el cual se desarroll6 este trabajo forzé a que el edificio
cierre sus puertas y cese sus actividades. Sin embargo, gracias a la base de datos de SIU
Diaguita, se lograron descargar todos los documentos principales de los expedientes, de los
cuales se pudieron extraer fechas relevantes para el andlisis pero, al mismo tiempo, obligando
a reestructurar el mismo a partir de la definiciobn de nuevas etapas y la sustitucién de un
andlisis de Pareto basado en el recuento de fallas por una encuesta de preguntas cerradas al

personal de la oficina.

Tras la realizacion de un andlisis de causalidad del evento que mas cantidades de
percepciones tuvo mediante un diagrama de espina de pescado, se detecté que la causa raiz
de las demoras en la etapa de Elaboracion de informe técnico es la ausencia de una
reglamentacion especifica; y para la etapa de Dictamen de evaluacion se detectd que, segun
conversaciones desarrolladas con el informante clave, las demoras surgen por causas

relacionadas estrechamente con la naturaleza de la reglamentacién y el consenso actuales.

En lo que respecta al analisis del servicio, se determiné que la oficina por su naturaleza tiene
un grado de contacto con el cliente intermedio, es decir, que mantiene cierta interaccion con

los clientes, brindando servicios estandar con algunas opciones. Ademas, posee flujos
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flexibles con algunas rutas dominantes y una complejidad moderada del trabajo con algunas
excepciones, posicionandose en la matriz de contacto con el cliente como una oficina hibrida
y con un nivel de servicio total equivalente a 30,26%. Sin embargo, este nivel de servicio no
recae totalmente sobre la DS, sino que es necesario realizar un analisis mas a fondo de la
situacion, y que el mismo debe estar liderado por la responsable de licitaciones de la oficina.
El mismo andlisis podria extrapolarse a otros tipos de tramites que se llevan a cabo en la

oficina, como obra publica y compras directas.

En lo personal, se puede afirmar que el trabajo cumplié con las expectativas de aprendizaje
esperadas y se logré operar con saberes de mas de un area de conocimiento de la Ingenieria
Industrial, como lo fueron la gestion de la calidad, la organizacion y direccion industrial y la

administracion de recursos humanos.
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ANEXO I: Herramientas estadisticas

Para realizar un analisis de uno o varios conjuntos de datos de la misma variable se utilizan
métodos y herramientas de la estadistica descriptiva. Se encarga de organizar, presentar y

analizar la informacion.

Antes de continuar, es necesario definir algunos conceptos de estadistica como poblacion,
muestra y qué es y como se mide una variable estadistica. Se define como poblaciéon a un
conjunto sobre el que se centra el objetivo del analisis o investigacion estadistica; y como
muestra a un subconjunto representativo de unidades elementales tomadas de la poblacion.
Estas unidades poseen caracteristicas comunes observables. A estas caracteristicas se las
denomina variables estadisticas, que pueden ser de dos tipos: cualitativas o cuantitativas.
Estas ultimas se dividen, a su vez, en continuas o discretas. Es importante aclarar que el
tiempo es una variable continua, pero si se mide en dias habiles se puede asumir como

variable discreta, como en este trabajo.

En primer lugar, para la organizacion de los datos, se pueden usar dos mecanismos: una serie
simple, que es una tabla que ordena los datos de menor a mayor o0 viceversa; o bien, se

pueden agrupar por diferentes criterios.

En lo que respecta a la presentacion, existen diferentes graficos para resumir la informacion.
Para este trabajo se considera como mejor opcion al diagrama de cajas y bigotes, ya que es

la herramienta por excelencia para resumir y analizar varias etapas en simultaneo.

Por dltimo, en lo que respecta al analisis, hay cuatro medidas descriptivas: centralizacion,

posicion, dispersion y forma.

- Centralizacién: se enfoca en definir el valor méas representativo de la muestra a través
de tres parametros clave: media, mediana y moda. La media es el promedio tradicional,
la mediana es el valor de la variable donde la muestra se divide en dos partes iguales,
es decir, aquel valor que deja el 50% de las observaciones por debajo de él y el otro
50% por encima de él. La moda es el valor que mas se repite. En un diagrama de cajas

y bigotes la mediana es la linea que divide en dos a la caja.

- Posicion: se puede definir a través de cuartiles, deciles o percentiles. Para este trabajo
se utilizan cuartiles, que son los valores que fraccionan la distribucion de los datos en
cuatro partes iguales. En el diagrama de cajas y bigotes, el extremo inferior de la caja

representa el primer cuartil, y el extremo superior el tercer cuartil.
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- Dispersién: analiza la concentracion de la informacién, y se puede estimar a través de

medidas absolutas, como el rango, la varianza, la desviacién estandar o el rango

intercuartilico (RIC). El rango intercuartilico abarca el 50% de la muestra, por lo que

su tamafio es proporcional a la dispersion de la muestra.

- Forma: da una nocién de la simetria de los datos. Si es simétrico, el mejor indicador

es la media; y si es asimétrico, el mejor indicador es la mediana.

La Figura 1.3 resume todo lo explicado, y deja en claro que el diagrama de cajas y bigotes

permite visualizar rapidamente la simetria y la variabilidad de los datos.

Atipico —so

Q3 (75%)
Mediana (50%)

Q1 (25%)

max(x)|xsLs

Ls = Q3 + RIC-1.5

RIC=0Q3-Q1

(50% de datos)

T
I
I
]
]

Li= Q1 -RIC-1.5

min(x)|x = Li

Figura |.1. Representacion tedrica de un diagrama de cajas y bigotes.
Fuente: Catedra de Estadistica Béasica, Facultad de Ingenieria, UNMdP (2020)

ANEXO |: Herramientas estadisticas



Propuesta de un plan de mejora de los procesos de compras de la UNMdP

ANEXO IlI: Poblacion de expedientes

Licitaciones publicas

Expediente [Dias habiles |[Expediente |Dias habiles |Expediente |Dias habiles |Expediente |Dias habiles
1-11124 36 1-1263 72 1-1937 82 1-2816 97

1-11196 48 1-13041 73 1-2569 83 1-3208 118

1-11781 53 1-13709 73 1-2570 86 1-4386 120

1-12053 57 1-14323 76 1-2572 86 1-4506 169

1-126 64 1-14636 78 1-2614 93 1-487 177

1-6029 64 1-9443 79 1-9447 94 - -

Cuadro 11.1. Poblacion de licitaciones publicas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de SIU Wichi.

Licitaciones privadas

Expediente |Dias habiles |Expediente [Dias habiles |Expediente |Dias hdabiles [Expediente |Dias habiles
1-10343 17|1-9526 44|1-12056 54(1-201 75
11-021 19(3-1655 44]1-14028 54(1-11780 76
11-111 20|8-2358 44)1-6032 54(1-13316 76
1-13626 21(1-14697 45|1-12057 55(1-5779 78
1-11770 24|1-4801 45|1-13044 55(4-2073 78
2-1550 24(1-8629 45|1-2577 55(1-2775 79
12-0727 25(1-9471 45|1-2579 55(1-4301 81
9-2658 25(1-10286 46|6-1293 56(1-6579 82
1-11846 26(1-2756 46|1-7098 57(1-5441 83
1-12377 30{1-5770 46|1-7843 58(13-0058 84
1-14639 32(1-9525 46|1-5769 59(1-6578 87
1-11769 33[1-9564 46|1-9522 59(5-1003 87
1-10229 35(8-1961 46|1-14640 60(1-14650 93
1-13465 35(2-0172 47|1-1752 60(1-2376 96
1-9571 35(5-5746 47|1-5859 60(1-3188 96
1-14715 36(1-12953 48|1-2573 61(1-6013 9%
1-3146 36(1-2267 48|1-3538 61(1-14649 97
1-9612 36(1-2978 48|1-521 61(9-2793 97
1-11771 37(2-1480 48|1-13729 63[10-556 99
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1-14632 37|3-422 48(2-2717 64|1-13695 99
1-9038 37|8-1584 48(1-9527 65]1-9520 99
1-14511 38|1-6705 49(1-2575 66|1-4261 100
1-14717 38|1-7632 49(1-14414 67|1-6984 100
1-9486 38|1-9572 49(3-118 67|1-14648 103
1-11825 39|1-6952 50|6-0311 67|3-36 103
1-13205 39|1-7533 50|1-5420 68|1-13207 106
1-14714 39|6-0691 50|8-4820 681-2979 109
1-14718 39|1-10014 51|1-11779 69(3-2085 112
1-11824 40]1-2214 51(5-7231 69(1-1917 115
1-10101 41(1-7734 51|1-800 70]1-1569 123
1-3920 41]1-8529 51(1-5771 71(3-663 126
1-4958 41(8-3875 51|1-14646 72]1-14366 133
1-6278 41(1-10030 52|1-9455 7211-3550 137
8-3277 41]1-9286 52(2-1892 73(1-2576 154
9-2006 41(11-092 53|1-10260 7411-11857 329
12-86 4311-5772 53(1-5775 74(1-2571 337
1-9524 44(1-8861 53|1-14645 751-

Cuadro 11.2. Poblacién de licitaciones privadas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de SIU Wichi.
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