Contexto

La inmensa mayoria del area edificada de la Facultad de Ingenieria data de mitad
del siglo pasado y tiene un desgaste muy importante ya sea por el uso intensivo de
la misma, asi como por la multiplicacién de sus usuarios, como por las funciones que
en ella se desarrollan. El edificio permanece inconcluso, no sélo en lo que respecta
al revestimiento exterior de fachadas, sino también en muchas intervenciones en su
interior.

El estado del arte del momento de su construccion asi como la falta de un
mantenimiento periddico y constante hasta hace aproximadamente 10 afios, sumado
a intervenciones e instalaciones de mala calidad, han acentuado las patologias
constructivas, lo que hace imprescindible su adecuacion.

Tanto el Cuerpo Central, como el Cuerpo Norte, el Cuerpo Sur, la Biblioteca Central
y edificio Anexo presentan problemas en instalaciones sanitarias, eléctricas, de gas,
telefonia, ventilacién, acondicionamiento térmico, hormigones, impermeabilizaciones
y de equipamiento.

Las aulas y los institutos deben ser redisefiados y reformados para apoyar
adecuadamente el logro de los objetivos que tiene la Facultad de Ingenieria:
formacion de grado y posgrado, investigacion, extension y vinculacion con el sector
productivo y su propia gestion.

Existe actualmente un déficit en lo que respecta a la superficie necesaria para el
desarrollo de las actividades de la institucion, pero se cuenta con un plan estratégico
de desarrollo, algunas de cuyas acciones estan en curso de ejecucion.

El Plan de Obras y Mantenimiento de la Facultad de Ingenieria surgié en el afio
1991, como una unidad ejecutora, dependiente del Decanato, con el objetivo de
profesionalizar el desarrollo edilicio de la institucién.

Siendo la Facultad de Ingenieria del pais, hay obligaciones frente a las revoluciones
tecnoldgicas sucesivas que se producen y el avance de las ciencias aplicadas. Esto
exige cambios en el ambiente de trabajo, es decir sus edificios, tanto en su
disposicion como en su infraestructura de base.

Hay exigencias de mejoras en la calidad de vida en el trabajo y las cambiantes
condiciones técnicas del equipamiento hacen que el edificio tenga que ser adaptado
a ellas. El equipo técnico de base de los edificios debe ser reemplazado cada 15 o
20 afios.

Se entiende que las necesidades de mejorar el espacio son impuestas por el gasto
de vida util, por la mayor carga de trabajo que suponen mas alumnos, los convenios,
los ensayos y sus proventos, los proyectos CSIC, los proyectos CONICYT-BID y
toda otra actividad que desarrolla la facultad frente a las exigencias tecnoldgicas; se
trabaja en crear en algunas direcciones de trabajo y para cumplir con el mandato de
la ley. Se trata de adaptar a las necesidades del entorno social nacional en que
vivimos, como forma de contribuir a la "publica felicidad". Se pueden esperar otros
desarrollos cientificos-tecnoldgicos de gran alcance que hoy se estan preparando en
los laboratorios y cuyos efectos se hara sentir en esta naciéon aproximadamente en
la fecha que se menciona en el plan (afio 2001).



Los proyectos para llenar estas necesidades son:

1) Entrepisos metélicos en el Antiguo Hall de Maquinas (alrededor de 2500 m2), en
cinco niveles. Se hara en etapas. Estan iniciados los trabajos preparatorios. La
licitacion de trabajos metalicos esta en curso. Falta que la Direccion General de
Arquitectura de la Universidad de la Republica (DGA) haga traspasos. A terminar en
3 a 5 afos, primera etapa de dos afios, todo segun fondos disponibles, de acuerdo a
los traspasos adeudados por la DGA.

2) Un Edificio de tipo galpén para gran laboratorio y laboratorio (2 pisos) en la
ubicacion del antiguo estanque (ex - modelo de Salto Grande). Son alrededor de
2000 m2, a realizar en etapas. Son dos pisos. Hay proyecto. Se pidio ya la conexion
de drenaje y saneamiento de la pequefia cuenca.

3) Ampliacion del 50% del Edificio Anexo del IET (hasta los pilares ya existentes
contiglios). Proyecto en curso con la estructura que sera similar.

4) Construccion de un edificio para salones, posgrado e institutos basicos en el area
entre la Facultad y la cancha de Defensor. Son 2 pisos (alrededor de 2000 m2) en
etapas. Hay que pasar a la etapa de proyecto. Se pidié ya en la Rendicion de
Cuentas del '91 sin obtenerlo todavia.

5) Ubicacion del tunel de viento fuera del edificio en la zona delante de la Facultad,
liberando metros cuadrados en la zona del Antiguo Hall de Maquinas. Hay proyecto.
6) Renovacion de instalaciones y reformas en los distintos institutos y servicios de la
facultad. Construcciones temporales destinadas a la investigacion.

Entendemos que un plan de renovacion debe tener un horizonte en afios y en
necesidades. Asi se entiende el Plan 2001, con un horizonte fundamentable.
Consideramos los trabajos pendientes de la Facultad de Ingenieria y a modo de
célculo primario llegamos a una estimacion del ritmo adecuado a todos los factores.*

La no aplicacion de forma sistémica de las herramientas aplicadas, si bien alcanzé
resultados muy importantes, lo hizo en forma de buscar “Optimos locales”.

La fuerte carencia de recursos econdémicos, agravada posteriormente por la crisis
financiera del afio 2002, obligd a una revision del plan y de la forma de abordar el
tema.

Sobre el fin del periodo resefiado se comenzd a tener una vision "sistémica" de la
gestion edilicia, incluyendo el uso eficiente de la energia eléctrica, agua potable y
gas, considerando la seguridad y las condiciones fisicas de trabajo, practicas medio
ambientales, manejo de inventarios, estandarizacion de "repuestos”, integracion de
los sistemas de gestion (ISO 9000, UNIT 18000), etc..

Las leyes del pensamiento sistémico

Un sistema es un numero de elementos ligados “por ramas invisibles de actos
interrelacionados, que a menudo tardan afios en exhibir plenamente sus efectos

! “plan de Obras 2001: La odisea del espacio”, Ing. Carlos Anido



mutuos”?, que funcionan conjuntamente por el objetivo global del conjunto. Todo

sistema tiene un limite que engloba sus componentes y los separa del entorno del
sistema. Todos los sistemas reciben entradas de diferentes tipos, actian sobre
éstas, y crean salidas o resultados, los cuales suponen que tienen un mayor valor
gue la suma de las entradas, por lo que puede decirse que el sistema afiade valor a
las entradas, segun las convierte en salidas.

Nuestra vida estad edificada sobre sistemas de enorme complejidad. Nuestras
acciones impactan no solamente sobre nuestros propios resultados, sino sobre los
resultados de quienes nos rodean, y lo mismo sucede a la inversa.

Las partes de un sistema no pueden comprenderse adecuadamente si se
consideran aisladas del todo.

El pensamiento sistémico nos permite desarrollar herramientas conceptuales que
apuntan a ese fin. Como todo proceso fisico o mental, se rige por leyes, las cuales
segun Peter Senge, son:

Los problemas de hoy derivan de las “soluciones” de ayer.

Cuanto mas se presiona, mas presiona el sistema.

La conducta mejora antes de empeorar.

El camino facil lleva al mismo lugar.

La cura puede ser peor que la enfermedad.

Lo mas rapido es lo mas lento.

La causa y el efecto no estan proximos en el tiempo y en el espacio.

Los cambios pequeiios pueden producir resultados grandes, pero las zonas de
mayor apalancamiento son las menos obvias.

e Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.

e Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios.

¢ No hay culpa.

Ningun objetivo existe separadamente, sea cual sea éste, siempre hay condiciones
necesarias que han de cumplirse para alcanzarlo. Estas condiciones necesarias
pueden considerarse factores esenciales para el éxito, cuya caracteristica comun es
la necesidad: el objetivo de la organizacion no podra cumplirse si falta alguno de
esos factores. El nimero de condiciones necesarias variara, dependiendo de la
naturaleza del objetivo®.

El Plan de Obras y Mantenimiento desde un Enfoque Sistémico

El cambio del Plan de Obras y Mantenimiento (POM) de la Facultad de Ingenieria (FI) —
UdelaR hacia un enfoque sistémico fue un elemento clave. EIl POM, a partir de ese
entonces, se visualiza como una red de actividades (sistema) con el propésito de gestionar
ordenadamente los activos fisicos (edificios, instalaciones y equipos) con el objetivo de
satisfacer las necesidades de sus usuarios, alineado a los objetivos de la F.I..

2 peter Senge, La Quinta Disciplina.
3 william Dettmer, Rompiendo restricciones para alcanzar resultados de clase mundial.



Objetivo del sistema: la conservacién, mantenimiento y desarrollo de los edificios,
instalaciones y equipamiento de la institucion, para un normal
desempefio de las labores de ensefianza, investigacion,
extension, gestibn y  administracion, 'y  salvaguardar
convenientemente la seguridad de los usuarios del edificio,
alineado con los objetivos de la FI.

Ambiente: Universidad de la Republica
Entorno: Facultad de Ingenieria

Entradas: —— Salidas:

* Necesidades a * Necesidades
atender. satisfechas.

* Desperfectos a Plan de Obras * Desperfectos
solucionar. y solucionados.

* Requerimientos Mantenimient * Planes de futuro.
futuros. antenimiento

* Materiales * Ganancias

* Materias primas metodoldgicas.

Limitaciones:
econdmicas, de reglas de
trabajo (TOCAF, etc),
periodos de decision,
ventanas temporales para
hacer trabajos ,etc..

Figura 1. Representacion grafica del "sistema" Plan de Obras y Mantenimiento, donde se ilustran sus
entradas, salidas, limitaciones, el entorno y el ambiente.

La diferencia entre "sistema" y "entorno” se refiere a diferencias de complejidad,
pues el "entorno” es siempre mas complejo que el "sistema". En el lenguaje de la
Teoria de Sistemas de Luhmann, los limites entre el "sistema" y el "entorno” son
limites constitutivos, pues son esos limites los que literalmente producen los
términos de la unidad sistema /entorno. Lo que esos limites separan son grados de
complejidad. Es por ello, que si consideramos el "sistema" POM, la FlI es su
"entorno”, y la UdelaR su "ambiente".

“La diferenciacion del sistema no es otra cosa que la repeticién de la diferencia entre
sistema y entorno dentro de los sistemas. El sistema total se utiliza a si mismo como

entorno de la formacién de sus sistemas parciales"”.

Dada la naturaleza de la actividad y su fuerte enfoque a sistemas, se pone especial énfasis
a partir de este momento en analizar las principales actividades de POM no como
actividades individuales estaticas, sino como componentes dinamicos gobernados por
relaciones de causa-efecto, y por otra parte, el impacto que tiene POM en la organizacion
superior a la cual pertenece.

4 LUHMANN, Niklas, Introduccién a la teoria de sistemas



Es asi que el POM define su mision:

"Disefiar y desarrollar, proyectar, dirigir, ejecutar, controlar y evaluar las politicas,
planes y programas referidos a las obras y mantenimiento de cualquier tipo que se
desarrollen en la planta fisica de la Facultad de Ingenieria”,

y Su vision:

"Ser un referente entre los servicios universitarios para anticipar y atender las
necesidades de espacios funcionales de las actividades de ensefianza,
investigacion, extension y administracion que requiere la institucion para su
desarrollo. Optimizar la calidad de las obras definiendo, analizando y mejorando
continuamente los procesos constructivos, procurando reducciones de costos y
plazos a través de soluciones que apunten al mejoramiento de la gestion, buscando
un permanente uso eficiente de los recursos (humanos, econdémicos y fisicos) y
procurando condiciones de seguridad y medio ambiente de trabajo y estudio acordes
a la normativa técnica y legal, nacional y extranjera”.

Entre los multiples aspectos de su gestion, el POM realiza:

e Estudio, disefio, proyecto, ejecucion, supervision, control y direccion técnica de
las obras de remodelacion, ampliacion, reforma o conservacion realizadas por el
personal propio o por empresas contratadas.

e Redaccion de los proyectos, memorias, pliegos de prescripciones técnicas,
licitaciones, informes, estudios, etc. de las obras de remodelaciéon, ampliacion,
reforma y conservacion.

e Estudio, diagndstico y actuaciones en lo que respecta a las condiciones fisicas
de seguridad y salud laboral de las diferentes dependencias de la Fl.

e Estudio, diagndstico y actuaciones en lo que respecta a las condiciones
medioambientales en los edificios e instalaciones de la Fl.

e Coordinacién, gestion y solucion de las diferentes solicitudes recibidas de las
dependencias de la Fl relativas a la correccion de anomalias relacionadas con
las instalaciones de electricidad, alumbrado, telefonia, redes de datos, proteccién
contra incendios, fontaneria, saneamiento, climatizacioén, gas natural, carpinteria,
cerrajeria, pintura, albafileria, herreria, cortineria, vidrieria, etc..

e Control, supervision y coordinacion de los mantenimientos correctivos y
preventivos de las instalaciones en los edificios de la Fl realizados por empresas.

e Gestion administrativa de todas las obras, mantenimientos concertados, y el
resto de actuaciones realizados, coordinados o controlados, incluyendo
supervision y tramite de facturas y recepcion, etc.

e Actuacion en materia de auditoria, control, optimizacion, y racionalizacién de los
consumos y tarifas de energia eléctrica, agua potable y gas natural de toda la FI.

e Estudio, diagndstico y actuaciones en lo que respecta a la accesibilidad al medio
fisico en los edificios de la FI.

e Estudio, diagndstico y actuaciones en lo que respecta a la racionalizacion y
tipificacion del uso del espacio en los edificios de la FI.



Asistencia

Consejo de
Facultad
Académica
Recursos
Decano Informaticos

Asesoria
Juridica

Seccion
Compras y Secretaria de
Suministro Facultad Plan de Obras

y Mantenimiento

[

Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de Departamento de

Contaduria Recursos Humanos Bedelia Secretaria Biblioteca Intendencia

R L |

= Tesoreria Personal || Administraciénde = Consejo — Préstamo
Ensefianza CEMCyN —Conmsejo —  Prestamo

— Vigilancia

Administracién de .
= Sueldos Concursos H =i = Comisiones = Documentos — Conserjeria
Ensefianza CQATT —_— —_— —_—

_Posgradoy Apoyo Reguladora de dauisicio
M Logistico a la M~ Tramites Adquisicion —
Ensefianza

Acondicionamiento e
I Gastos o Arfiar

Higiene Ambiental

Servicio de Apoyo

= Convenios — Despacho
—_— —_— ala Docencia

— Informacion M

Historia
— 4 Hemeroteca
Laboral R

— Inventario

Figura 2. Organigrama de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de la Republica

Para cumplir con sus tareas, el POM cuenta en la actualidad con un plantel de 7
personas, mas el asesoramiento de un Arquitecto (el cual cuenta con un ayudante -
ambos dedicados en forma exclusiva al edificio de la FI-) y varios especialistas (Ing.
Estructural, Ing. Eléctrico, Tec. Sanitario/Gas, Acondicionamiento Térmico/Sistemas
de Incendio y Acustico) -todos ellos con dedicacion parcial-. Todos los asesores
dependen jerarquicamente de la Direccion General de Arquitectura (DGA) de la
Universidad de la Republica (UdelaR).

Si bien son dos las estructuras administrativas de las cuales depende este equipo, el
trabajo se plantea en conjunto.

Aplicando la Teoria de las Restricciones (TOC)

Una restriccion puede ser la falta de recursos econémicos, pero puede no serlo ya
qgue restriccion no es sindbnimo de recurso escaso. En toda organizacion existen
unas pocas restricciones que le impiden alcanzar su meta.

La Unica manera de mejorar es identificar y eliminar restricciones de forma
sistémica. La Teoria de Restricciones (0o TOC , por sus siglas en inglés: Theory of



Constrains) desarrollada por el Dr. Eliyahu Goldratt propone el siguiente proceso
para gestionar una organizacion y enfocar los esfuerzos de mejora:

Paso 1 - IDENTIFICAR las restricciones de la organizacién

Paso 2 - Decidir como EXPLOTAR las restricciones

Paso 3 - SUBORDINAR todo lo demés a la decision anterior

Paso 4 - ELEVAR las restricciones de la organizacion

Paso 5 - Volver al Paso 1

Se busca saber:

Qué cambiar,

Hacia que cambiar, y
Como causar el cambio.

La regla de gestion predominante a nivel organizacional es que "el maximo
rendimiento del sistema se obtiene cuando TODOS sus recursos funcionan al
maximo". Esto es una consecuencia de usar el Pensamiento Cartesiano.

Es decir que la regla "el maximo rendimiento del sistema se obtiene cuando TODOS
sus recursos funcionan al maximo" NO ES una ley de la Naturaleza, sino el resultado
de la forma de ver el mundo hasta antes de que apareciera la Teoria General de los
Sistemas. Es un ejemplo de hasta que punto el Pensamiento Cartesiano esta
arraigado en nosotros.

La Teoria General de los Sistemas sostiene que cualquiera sea el sistema y su
meta, siempre hay unos pocos elementos que determinan su capacidad, sin importar
cuan complejo o complicado sea.

¢, Como identificar esos elementos?

TOC propone construir un ARBOL DE REALIDAD ACTUAL, que es una técnica que
permite explicitar las interdependencias que existen en el sistema en estudio y
encontrar los problemas medulares (o restricciones).

Pero eso no es suficiente. Debemos continuar haciendo preguntas para descubrir
gué sucederd cuando consigamos superar esa restriccion. ¢Se va a estrellar la
organizacion contra la proxima restriccion?

TOC propone construir entonces un ARBOL DE REALIDAD FUTURA, que utiliza la
misma légica de "causa y efecto" para comprobar la validez de la solucion.

Y finalmente propone construir un ARBOL DE TRANSICION, que es, en esencia, un
plan de implementacion. Un analisis légico de como ir del presente al futuro.

El proceso de eliminacién de restricciones es un proceso de mejora continua.
El camino recorrido del presente hacia el futuro

Cuando se comenzo a tener una vision "sistémica" de la gestién edilicia se comenzo
a desarrollar lo que Peter Senge denomina una "organizacion inteligente”. Una



organizacion abierta al aprendizaje, que reconoce y enfrenta las amenazas y las
oportunidades, que es capaz de criticarse y superar las dificultades: una
organizacion "inteligente”.

Se construy6 entonces el Arbol de Realidad Actual. Identificamos nuestro problema
como la imposibilidad de "reducir la brecha entre las necesidades de los usuarios
respecto a la gestion de los activos fisicos y lo que efectivamente se realiza al
respecto por parte del POM".

Uno de los objetivos que nos habiamos propuesto fue que este andlisis fuera una
herramienta practica para mejorar el desempefio del POM y que la estrategia
resultante estuviera alineada con los objetivos de la institucion. O sea, pasar de las
ideas a la accion.

Por lo tanto no se consideraron elementos dependientes de organizaciones externas
al "ambiente" (UdelaR) ya que no serian posibles de llevar a la practica. Un ejemplo,
puede ser el caso del atraso que mantenia el Ministerio de Economia y Finanzas
(MEF) con la UdelaR respecto a la asignacion de los fondos votados por el
Parlamento Nacional, lo que resulta, por ejemplo, en problemas de pago a los
proveedores y la dificultad de entablar con ellos relaciones ganar-ganar, de mediano
y largo plazo. Esta situacion, a partir del afio 2005, se estd —lentamente- revirtiendo.

Posteriormente, la realizacion del Arbol de la Realidad Futura nos permitié verificar
qgue las acciones propuestas resuelven el problema central y producen el resultado
deseado.

Esto implicé una "metanoia” o "cambios de enfoques", lo que le permitié al POM ver
interrelaciones entre las partes y no sélo cadenas lineales de causas y efectos,
como era la concepcion dominante.

Esto supuso un cambio sustancial en muchos de los paradigmas existentes:

Paradigmas existentes

Paradigmas actuales

Los servicios de mantenimiento y obras
son independientes entre si.

Los servicios de mantenimiento y obras
son interdependientes y complementa-
rios, y adn con otros servicios.

A los ojos de nuestro cliente, el valor del
servicio brindado proviene del esfuerzo
gue POM pone en su realizacion.

A los ojos de nuestro cliente, el valor del
servicio brindado proviene de los
beneficios que el usuario piensa que va
a obtener de él.

La obligacion del servicio es atender las
necesidades de los usuarios.

La obligacién del servicio es anticipar y
satisfacer las necesidades de los
usuarios.

Hay que *“atar con alambre” ya que
debido a las carencias presupuestales
“no se puede hacer otra cosa”. “Es lo que
hay, valor” (Alberto Kessman)

Debido a la crisis presupuestal y a los
efectos de una ejecucion eficiente de los
recursos hay que hacer las cosas bien,
de primera.




El usuario no tiene porgué saber que se
hace, ni para que se hace, ni como se
hace.

El usuario tiene derecho a saber que se
hace, para que se hace y como se hace,
ademas, es nuestra obligacion -y nos
conviene- que lo sepan.

Si no se pueden pagar buenos salarios
no es posible tener buenos resultados y
motivar al personal.

Hay otros elementos que permiten
motivar al personal y obtener buenos
resultados.

El personal son recursos con que cuenta
el POM para satisfacer las necesidades
de los usuarios del edificio.

El personal es el POM. Se busca
satisfacer tanto a los wusuarios del
edificio, como al propio personal del
POM, los proveedores y la comunidad.

Definir objetivos pequefios y alcanzables
genera mayor motivacion en las
personas.

Definir objetivos pequefios y alcanzables
produce personas “pequefias’” para
alcanzarlos.

Hay gente que “no sirve para nada”.

Todos servimos para algo, y uno de los
roles del lider es encontrar para que esta
mayormente capacitada cada persona.

Los edificios, equipos e instalaciones se
proyectan, se operan y se mantienen.

La gestion de los activos fisicos pasa por
las etapas de anteproyecto, proyecto,
disefio, compra O manufactura,
instalaciéon, prueba, puesta en marcha,
operacion y mantenimiento, hasta su
eventual reciclaje, descarte 6 disposicion
final.

Las adquisiciones y reparaciones deben

Las adquisiciones y reparaciones deben

hacerse siempre al menor costo posible. |[hacerse siempre buscando el mejor
resultado para el sistema.

Una vez que el sistema se estabilice, se|Las cosas cambian siempre; los

puede poner “piloto automéatico”. sistemas son vivos y cambian

continuamente.

El lider es la persona que “dirige” la
organizacion hacia la vision.

Un lider es una persona que participa en
una organizacion modelando su futuro,
gue es capaz de inspirar a las personas
de realizar cosas dificiles y de probar
cosas nuevas: simplemente andar para
adelante. Y todos los seres humanos
tienen capacidad para adelantar.

El responsable del POM es el Unico que
manda, y es quien conduce el cambio.

Si bien el responsable del POM tiene un
gran impacto sobre la organizacion, no
es el Unico que puede conducir un
proceso de cambio.

El responsable del POM es
administrador de recursos econdmicos.

un

El responsable del POM es un gestor de
activos fisicos y un administrador de
necesidades.

Tabla 1. El cambio de los paradigmas.




Como se evidencia, muchos de estos paradigmas implicaron un cambio del “modelo
mental” del propio personal, asi como de los usuarios de nuestros servicios y del
edificio de FlI.

Para llevar adelante ese cambio utilizamos los conceptos de la 5ta. Disciplina, de
Peter Senge, y sus pilares: el Dominio Personal, los Modelos Mentales, la Visién
Compartida, el Aprendizaje en Equipo y el Pensamiento Sistémico.

A los efectos de su implantacion, todas las acciones que se planificaron fueron
ejecutadas pensando globalmente y actuando localmente.

También, como manifestamos anteriormente, se comenz6 a evaluar el ciclo de vida
de los activos fisicos (desde la idea misma de realizar una actividad pasando por las
etapas de anteproyecto, proyecto, disefio, compra o manufactura, instalacion,
prueba, puesta en marcha, operacion y mantenimiento, hasta su eventual reciclaje,
descarte o disposicion final).

Una herramienta importante para el cambio de los “modelos mentales”, el dominio
personal, la creacion de la vision compartida y el aprendizaje en equipo fue el
“empoderamiento” del personal y los usuarios de nuestros servicios y de la
“comunidad”.

Internalizando las ideas

El empoderamiento descansa en diferentes habilidades y técnicas gerenciales tales
como la delegacion de autoridad, el liderazgo o la gestion de conocimiento. Implica
un enfoque participativo, instrumentado a través de los “equipos autodirigidos”,
propone una utilizacion inteligente de la informacion, y destaca el “lado humano” de
las organizaciones. Sus fronteras no estan nitidamente definidas, e incluye facetas
multidisciplinarias.

El empoderamiento busca que las personas tengan autoridad suficiente para
desarrollar mejor su trabajo, que posean acceso a la informacion que precisan, que
estén aptos para analizar y solucionar problemas, que puedan tomar decisiones, que
estén preparados para trabajar en equipo, que se sientan comprometidas con la
organizacion a la que pertenecen, que obtengan reconocimiento (material y moral)
por su buen desempefio, y que sientan la confianza de sus superiores.

Asimismo, existe un sistema de valores inherentes al empoderamiento, que incluye
el liderazgo participativo, el compromiso, la gestion del conocimiento, el trabajo en
equipo, un sistema de relaciones abierto y la gestion del reconocimiento.

Niveles bajos de participacion, sistemas excesivamente estructurados, bajos niveles
de confianza, ausencia de enfoque al cliente y a la calidad y liderazgos personalistas
haran fracasar el empoderamiento.

En el caso de las actividades de la gestién de los activos fisicos, las personas que
trabajan en la organizacion interactian de forma importante con los usuarios (0
clientes internos). Asi, el personal de mantenimiento, cuando trabaja sobre activos
fisicos, interactia con los usuarios de tales edificios, equipos o instalaciones. Esto



brinda una oportunidad muy importante en cuanto a la participacion humana, y a la
posibilidad de empoderar a estos usuarios.

Pero no son estos usuarios los Unicos que pueden lograr empoderarse. Existe
también un empoderamiento del conjunto de personas a las que éste pertenece. Asi,
la “comunidad” a la que pertenece también puede y —entendemos- debe ser
empoderada. Sea ésta “comunidad” parte integrante de la organizacion o, por
ejemplo, la organizacién sindical a la que pertenece el usuario.

Es asi que tenemos 3 grupos de actores a empoderar: el personal de nuestra
organizacion, los usuarios de nuestros servicios y las organizaciones a la que
nuestros usuarios pertenecen.

Empoderamiento del personal de POM

Se trata que el personal trabaje en equipos, no necesariamente fijos, donde tengan
la posibilidad de tomar decisiones, de influir en la forma de realizar los trabajos, de
aportar soluciones a los problemas planteados, de decidir sobre las formas y
métodos de trabajo, siempre orientados hacia los objetivos y guiados por los valores
de la organizacion.

Esto implica de parte de la organizacion una plena informacion al personal respecto
a sus derechos, a las condiciones reglamentarias y legales de trabajo, a las
condiciones de salud y seguridad laboral, a los riesgos asociados a las actividades
realizadas, y sobretodo al cumplimiento cabal de todos los puntos anteriores. Implica
también un reconocimiento de parte de la organizacion a la labor desarrollada por
los operarios.

Empoderamiento de los usuarios de los servicios del POM

Se trata de que los usuarios de los servicios brindados por el POM sean informados
sobre qué se esta haciendo, el porqué se hace, el como se hace, el como afecta
esto a su calidad de vida en el trabajo, el como se utiliza, etc., y que puedan
participar de las decisiones y del quehacer del servicio. Implica de parte de la
organizaciéon de un reconocimiento de los derechos del usuario de nuestros
servicios. Implica también un compromiso con niveles de servicio.

Esto contribuye a que los usuarios asuman una mayor responsabilidad sobre el uso
del edificio, las instalaciones y los equipos; que colaboren en la definicion y solucion
a los problemas presentes o potenciales; que desarrollen una cultura hacia la
calidad, la seguridad, el medio ambiente; que conozcan, comprendan y colaboren en
“levantar” las restricciones a las que nuestro servicio esta sometido.

Asimismo, genera confianza en nuestro servicio, reduce costos globales, e influye
positivamente tanto en el usuario, como en el personal, la organizacion y la
“comunidad”.

Este empoderamiento implicd, por ejemplo, brindar a todos los usuarios del edificio
la posibilidad de solicitar nuestros servicios directamente, sin tener que contar con
autorizacién de su superior, 0 sin que ello impligue la obligacién de generar mucha
documentacion para hacerlo.



Empoderamiento del demos de la Fl y la UdelaR

Se trata de que los diferentes actores del demos universitario tengan acceso a la
informacion sobre nuestras actividades, tengan oportunidades de expresar sus
expectativas y sus percepciones del servicio brindado, tengan conocimiento de sus
derechos, de sus compromisos, del correcto uso de los edificios, instalaciones y
equipos. Esto se potencia en nuestra organizacién por el hecho que la Fl y la
UdelaR son organizaciones "cogobernadas”, donde sus 6rganos de gobierno son
electos por sus docentes, estudiantes y egresados, conforme a lo que establece la
Ley Organica.

A los efectos del amplio acceso a la informacion, el POM ha desarrollado una
politica comunicacional que incluye un sitio web, publicacion de noticias -de
distribucion electréonica (news)-, un boletin electronico mensual, publicacién de
articulos en las publicaciones del Centro de Estudiantes, afiches, etc.. En el boletin
electrénico, por ejemplo, se informa de lo que se realizé durante el mes anterior, de
que se estad realizando y de lo que se realizard con respecto a obras y
mantenimiento, se informa de las solicitudes recibidas, de los niveles de servicio
alcanzados, de las gestiones realizadas para buscar financiacion, y hasta de los
hébitos que deberiamos cambiar como usuarios del edificio y sus instalaciones.
También se desarrollaron encuestas para la determinaciéon de los niveles de
satisfaccion de los usuarios de los servicios brindados, se apoyd e incentivo la
participacion de los 6rdenes del cogobierno universitario en la “Comisién de Edificio”,
se organiz6 una "Jornada sobre el edificio y sus instalaciones", se implementd un
“Manual de uso y mantenimiento del edificio de la Facultad de Ingenieria”, etc..
Asimismo se prevee el desarrollo de herramientas web -intranet- a los efectos que
los usuarios puedan consultar —on line- el estado de las 6rdenes de trabajo
solicitadas, la programacién de los trabajos, las tareas agendadas de mantenimiento
preventivo, etc. y muchas otras actividades. Esto ha sido parcialmente implementado
por parte de estudiantes de ingenieria en computacién, en el marco de un curso de
grado. Esto no ha sido casual, sino que responde a una intencidon manifiesta de que
determinados trabajos de cursos de grado estén basados en problemas reales del
edificio o sus instalaciones. Esto ha permitido por un lado contar con mas recursos
para el diagnéstico de patologias y problemas, y por otro lado, concienciar al
estudiantado del estado de determinadas instalaciones o edificios, lo que a su vez,
genera el compromiso de la organizacion en atender las necesidades detectadas. Se
han realizado con estudiantes diagnosticos relativos a condiciones de iluminacion y
ruido en ambientes de trabajo, mediciones de la calidad del aire interior, y se han
implementado desde Manuales de Calidad segun la UNIT ISO 9.000, hasta —como
mencionamos anteriormente- un software de gestion.

Las acciones implementadas han logrado que la “comunidad” tenga real poder de
decision, de definicién de politicas y de participacién; las que se pretende desarrollar
para aumentar tal empoderamiento. Asimismo el sistema POM obtiene la
retroalimentacion del macrosistema Fl.

Otro aspecto en el que se ven los cambios es en la confianza, el optimismo y el
apoyo a la actividad desarrollada. Todo esto fuertemente alineado estratégicamente
con los objetivos de la Fl y con una gestion transparente.



Visualizando los resultados alcanzados

A los efectos de medir el impacto de las acciones emprendidas, desarrollamos
indicadores cuantitativos, sabiendo que dificilmente pocos indicadores son capaces
de dar una vision clara del desempefio. Por ello fue necesario seleccionar un
conjunto balanceado de indicadores que ofrezcan una visién clara e integral.
Contribuye a la medicidén de los indicadores, la sistematizacion que se realizé de la
informacion disponible.

Somos conscientes que es dificil medir el impacto de las acciones emprendidas
sobre los objetivos del entorno (Iéase: Facultad de Ingenieria), pero es algo que
consideramos importante y por tanto debemos propender a su cuantificacion y
medicion.

Los indicadores de desempefio no son, en lo absoluto, los Unicos medios de
mediciébn que deben ser usados. Francamente, algunas de las actividades que
desarrolla el POM son muy dificiles de medir. La complejidad y gran cantidad de
servicios proporcionados se afiaden a la dificultad de identificar mediciones sencillas
gue engloben todo el concepto, de una forma sistémica.

Adicionalmente, se pretendié que varios de los indicadores desarrollados coincidan
con los de “clase mundial’, de forma de poder realizar un benchmarking de los
mMismos respecto a las organizaciones colegas del POM.

También se pretende que los indicadores sirvan para exponer claramente la
situacion de la gestion de los activos fisicos de la institucién, por ejemplo, ante los
evaluadores externos en los procesos de acreditacion de carreras en el
MERCOSUR en los que la Facultad de Ingenieria recientemente participo con éxito.

Si bien cada uno de estos indicadores forman parte de procesos interactivos y
mutuamente relacionados, los hemos dividido a los efectos de su discusion, pero
insistiendo en el hecho de que dichos procesos ocurren en simultaneo y afectan
constantemente a estos indicadores

Algunos de los indicadores cuantitativos desarrollados y evaluados
permanentemente son:

¢ Niveles de servicio

El POM tiene definidos 3 niveles de servicio comprometidos para las Ordenes de
Trabajo (segun la prioridad de las mismas).

Asi, para las Emergencias (Prioridad 1) se compromete una respuesta dentro de las
24 horas siguientes a la Orden de Trabajo, con un nivel de servicio del 95%. Atiende,
por ejemplo, los casos de incidentes que afecta seriamente la seguridad de las
personas o las instalaciones, fugas (menor) de gas, afectacién seria de actividad en
aulas, laboratorios, oficinas, falta general de suministro eléctrico, agua o gas

La prioridad 2, Urgencia, implica una respuesta dentro de la semana siguiente a la
Orden de Trabajo. El nivel de servicio comprometido es del 90%. Es para casos de
incidente que afecta de forma menor la seguridad de las personas o las



instalaciones, mal funcionamiento de equipos de apoyo, afectacion baja de la
actividad en aulas, laboratorios, oficinas

La prioridad 3, Normal, compromete a una respuesta dentro del mes siguiente a la
Orden de Trabajo. El nivel de servicio comprometido es del 60%. Casos:
mantenimiento de rutina / mantenimiento preventivo de equipos / trabajos
programados / incidentes que no afecten la seguridad de las personas o las
instalaciones / afectacion nula de la actividad en aulas, laboratorios, oficinas

Otros de los indicadores considerados son la cantidad de solicitudes atendidas por
afo y el tiempo promedio de atencién de las mismas.

Como se puede apreciar en la figura 3, la cantidad de solicitudes atendidas por afio
tuvo un crecimiento vertiginoso afo tras afio. Esto se debe a la satisfaccion por el
servicio brindado que el usuarios manifiesta tener, lo que redunda en que el “cliente”
vuelve a solicitar nuestros servicios.

Cantidad de Solicitudes de Trabajo recibidas
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Figura 3. Grafico de la cantidad de Solicitudes de Trabajo recibidas por mes, acumuladas, por afo (2003:
azul; 2004: rojo, 2005: violeta y 2006: negro).

Como surge también de la tabla 2, vari6 sustancialmente la composicién de la
prioridad de las Solicitudes de Trabajo. La aplicacion de las politicas de
mantenimiento preventivo, inspectivo, predictivo y mejorativo logré6 una deteccion
temprana de las patologias y problemas, lo que permitié una atencién mas temprana
de la misma, lo que a su vez implic6 menor cantidad de recursos (humanos y
econdmicos).

2003 2004 2005
Cant. % Cant. % Cant. %
Emergencia| 250 28,00 294 19,54 252 13,36
Urgencia 413 46,25 821 54,55 645 34,20
Normal 230 25,75 390 25,91 989 52,44

Tabla 2. Cantidad de Ordenes de Trabajo segun prioridad de la misma por afio.



Esto implicé que la magnitud de los trabajos decrezca, ya que como mencionamos
anteriormente, la patologia se atiende en las etapas incipientes.

2003 2004 2005
Mayor 74 68 11
Medio 318 212 48
Menor 501 1226 1827

Tabla 3. Cantidad de Ordenes de Trabajo segin magnitud de la misma por afo.

Los 3 elementos mencionados anteriormente, han permitido obtener tiempos de
respuesta menores (tabla 4).

Esto fue posible realizarlo ya que al controlar de forma anticipada las patologias, las
magnitudes eran menores, al igual que las prioridades, lo que permite una mejor
programacion de los trabajos, y una mayor disponibilidad de mano de obra.

2003 2004 2005
Tprom.| AT |Tprom.| AT |Tprom.| AT
Emergencia| 1,2 2,62 0,46 0,90 0,27 0,47
Urgencia 3,27 5,48 1,77 4,80 1,57 2,06
Normal 1282 | 16,76 | 18,14 | 27,73 | 11,86 | 17,56

Tabla 4. Tiempo promedio y desviaciéon en atender las Ordenes de Trabajo segun prioridad por afo
(unidades expresadas en dias).

Esto, en definitiva, ha resultado en mejores niveles de servicio (tabla 5) y mayor
satisfaccion de los usuarios de nuestro servicio (Figura 4).

2003 2004 2005
Emergencia | 61.99% 95.46% 99.99%
Urgencia 69.08% 81.08% 97.87%
Normal 72.82% 56.95% 77.58%

Tabla 5. Niveles de servicio segun prioridad de la Orden de Trabajo por afio.

¢ Indice de Satisfaccion del cliente y Analisis de brechas

Para la medicion de la satisfaccion de los usuarios del servicio se desarrollo y aplica
sistematicamente una escala de medicidon a partir de las percepciones de una
muestra de sus usuarios. Sabemos que en los servicios, la calidad es
inherentemente subjetiva y personal.

Para medir el nivel de satisfaccion se utiliza una escala, conocida como SERVQUAL
(SERVice QUALIty) (Parasuraman) que, se ha convertido en una de las medidas
mas populares de la calidad de servicio. La escala identifica cinco dimensiones:
fiabilidad (desempefo adecuado y constante), capacidad de respuesta (voluntad de
resolver rapido), garantia (competencia, credibilidad y cortesia), empatia
(accesibilidad, entendimiento al cliente) y elementos tangibles (caracteristicas fisicas
del servicio).



Este instrumento mide la calidad de servicio como diferencia entre las percepciones
y las expectativas de los clientes de los servicios y ha servido de base para la
realizacion de un gran numero de investigaciones en empresas de servicios con
caracteristicas diferentes.

Los resultados de las encuestas realizadas en los afios 2002 a 2005 se muestran en
la figura 4. La presentacion se realiza a través de un grafico radar, donde puede
apreciarse la brecha entre las percepciones y las expectativas, asi como los valores
para cada atributo.

Figura 4. Grafico radar correspondiente a las brechas entre percepciones (color azul) y las expectativas
(color fucsia) de las mediciones de niveles de satisfaccion del afo 2002 (arriba, izquierda), 2003 (arriba,
derecha), 2004 (abajo, izquierda) y 2005 (abajo, derecha).

Analizadas las percepciones y las expectativas de los usuarios del servicio se
percibe el acierto del "enfoque al cliente" llevado adelante por el POM.

A pesar del crecimiento sustancial de la demanda de nuestros servicios, la
percepcion de los usuarios se mantiene alta. Si bien hay pequefias variaciones —a la
baja- en la percepcion, entendemos que esto de debe fundamentalmente a que en la
medida que los wusuarios van percibiendo un servicio satisfactorio, van
paulatinamente integrando a su expectativa dicha experiencia, y por tanto elevando
su nivel de exigencia y expectativa. Sin embargo, no debemos considerarlo —la baja
en la percepcion manifestada por los usuarios- como algo “negativo” para el servicio,
sino por el contrario, debemos considerarlo como algo muy positivo, ya que se alinea
con los criterios de excelencia que se pretenden alcanzar, no solo para nuestra
organizacion, sino también para nuestros clientes.

No pretendemos clientes satisfechos pero con expectativas bajas, sino que
pretendemos clientes satisfechos con altos estandares de exigencia.



Algunas de las opiniones cualitativas, emitidas en oportunidad de la realizaciéon de la
ltima encuesta de satisfaccion de clientes fueron:

e “El servicio ha mejorado claramente con el paso del tiempo.”

e “La gente que lo integra me parece muy dispuesta, y demuestra algo que hacia
falta: un sentimiento o sensacién de "compromiso"” con la Institucion.”

e “Se nota claramente la mejora de la profesionalidad en el trabajo. El servicio es
cada vez mas proactivo, lo que es muy bueno.”

e “Por supuesto todo es mejorable y la Facultad tiene un atraso muy importante
para poder ponerse al dia de una. Yo creo que se ha notado la presencia y las
acciones de Plan de Obras en el sentido correcto.”

e “Prestan un servicio muy bueno, el personal demuestra gran disposicion, muy
colaborativo, con una atencion excelente hacia los usuarios, en todos los
aspectos.”

e “Solo manifestar el agradecimiento por la forma con que el Plan de Obras ha
encarado el trabajo en general. Con muchos "oidos" y respeto ante los distintos
planteos y buena voluntad para encarar los problemas y resolverlos en la medida
de tener los recursos disponibles.”

e “En los ultimos afios el servicio ha mejorado muchisimo y todo lo hecho se ve en
la facultad. Ademas de la obra realizada se ve una buena gestion y control de las
actividades planteadas.”

e ‘“Felicitaciones. Ojala todos los servicios de Facultad funcionaran asi”

e “Observo que se trata de un equipo de trabajo en mejora continua respecto a sus
guehaceres.”

Asimismo, en oportunidad de la acreditacion MERCOSUR de las carreras de
Ingenieria Eléctrica, Quimica y Civil, las opiniones de los evaluadores fueron:

e “Si bien las instalaciones de la Facultad de Ingenieria asignadas a la carrera de
Ingenieria Quimica son de mediana antigliedad, las mismas presentan buenas
condiciones para atender a todas las demandas de cursos de la carrera. ....”

e “El Comité de Pares valora los importantes esfuerzos realizados por construir
nuevos salones de clase o adecuar otros y considera que, si bien aiin no son
suficientes dado el creciente aumento del nimero de alumnos, existen proyectos
en ambas Facultades que permitiran, en la medida de su concrecion, ir paliando
esta debilidad. ....... A pesar de la estrechez presupuestaria, es de destacar la
conservacion, mantenimiento y orden de las instalaciones de la Facultad de
Ingenieria observadas durante la visita a la institucion, detectandose deficiencias
al respecto en los laboratorios de la Facultad de Quimica. ”

e “La institucién cuenta con un servicio de mantenimiento que realiza sus tareas en
forma eficiente a partir de los recursos disponibles. Sin embargo, parece que
dicho esfuerzo no es suficiente, dado que se observan a simple vista algunos
problemas importantes, por ejemplo en la instalacion eléctrica o en la estructura
de hormigén armado. Este hecho puede atribuirse a la reduccion presupuestaria
de los ultimos afos que afectd principalmente los rubros inversién y gastos de
operacion.”



e Consumo de Energia por estudiante FTE

En lo que respecta a los suministros de energia eléctrica, agua potable y gas natural

se aplicaron politicas de control de pérdidas y mejora de la eficiencia en su uso.

En el caso de la energia eléctrica —y a pesar de la creciente informatizacion de la
ensefianza y administrativa- igualmente se logré reducir el consumo y los costos
asociados al mismo, no sélo en lo que respecta al consumo por estudiante Full Time
Equivalent (FTE) sino ademas en términos absolutos.
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Figura 5. Grafico de la evolucién del Consumo de Energia Eléctrica por estudiante FTE

La disminucion del consumo no solo generé un ahorro importante de recursos
econdmicos, sino que ademas permitié desacelerar el crecimiento de la demanda, lo
que a su vez permitié postergar las inversiones necesarias. Ademas permite bajar
las emisiones de CO2 debidas al consumo energético.

Gasto en compra de Energia Eléctrica
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Figura 6. Grafico de la evolucion del gasto en compra de Energia Eléctrica y del costo de la misma



e Consumo de Agua Potable por estudiante FTE

Nuevamente, la disminucion del consumo permiti® un ahorro significativo,
desaceleracion de la demanda y postergacion de inversiones, ademas del
correspondiente beneficio medioambiental.
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Figura 7. Grafico de la evolucion del Consumo de Agua Potable por estudiante FTE

e Consumo de Gas Natural por estudiante FTE

indice de Gestion de Insumos
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Figura 8. Grafico de la evolucion del Consumo de Gas Natural por estudiante FTE



e Cantidad de plazas en aulas de grado por Estudiante FTE

Otros indicadores que presentaremos en este trabajo son los relativos al uso del
activo fisico “espacio edificio”. Presentaremos la evolucion de los indicadores
respecto a las plazas en aulas de grado, biblioteca y aulas laboratorio informaticas
respecto a la cantidad de estudiantes FTE.

Se evidencia que a pesar del incremento de la matricula estudiantil, la disponibilidad
de puestos de trabajo/estudio tienen un desarrollo creciente.

indice de Gestion de Espacios
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Figura 9. Grafico de la evolucion de la cantidad de plazas en aulas para ensefianza de grado por
estudiante FTE

e Cantidad de plazas en biblioteca por Estudiante FTE
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Figura 10. Grafico de la evolucion de la cantidad de plazas en biblioteca por estudiante FTE
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e Cantidad de plazas en aulas informéticas por Estudiante FTE

indice de Gestion de Espacios
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Figura 11. Grafico de la evolucion de la cantidad de plazas en aulas laboratorio informaticas por
estudiante FTE

e Gastos de Obras y Mantenimiento por estudiante FTE

La figura 12 muestra la evolucion del presupuesto de la Universidad de la Republica
para Obras y Mantenimiento edificio, por todo concepto, del periodo 1992-2005. En
este grafico se incluyen las partidas presupuestales aprobadas por el Parlamento
Nacional, asi como los ingresos extrapresupuestales, los proventos por la venta de
inmuebles, y el adicional al Fondo de Solidaridad (Plan de Obras Especiales POE).
Como se aprecia en el grafico, en pesos corrientes, el presupuesto tuvo una
tendencia decreciente, fuertemente percibida durante el dltimo quinquenio.
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Figura 12. Grafico de la evolucion del presupuesto para Obras y Mantenimiento, por todo concepto, de la
Universidad de la Republica

La figura 13 muestra la evolucién del presupuesto destinado a Mantenimiento
edificio y del Indice de Costo de la Construccion, donde se evidencia claramente la
pérdida del poder de compra, debido a la depreciacion de la moneda nacional y la
evolucioén de los costos de la construccion.



Evolucién del presupuesto destinado a
Mantenimiento en la UdelaR (respecto al ICC)
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Figura 13. Grafico de la evolucion del presupuesto destinado para Mantenimiento de la Universidad de la
Republica y del Indice de Costo de la Construccién

Sin embargo, la inversién, a pesos corrientes, de la FI en Obras y Mantenimiento
tiene una evolucion creciente, tal como se aprecia en la figura 15.

Si uno de los paradigmas actuales es que somos administradores de necesidades,
entonces debemos tener la actitud de buscar recursos econdmicos y gestionar los
activos fisicos de forma de satisfacer dichas necesidades. Por lo tanto, si los
recursos dispuestos por el Parlamento Nacional y la UdelaR no son suficientes,
debemos lograr la captacion de recursos que permitan satisfacer las necesidades.
Esto lo hemos hecho a través de la participacidn en concursos de ideas, en la
inversion de recursos genuinos, Yy la realizacion de convenios.

Actualmente, y dado que las necesidades supera la disponibilidad, se trabaja en
nuevas formas de captacion de recursos econdmicos: apoyo de organismos y
empresas en el marco de acciones de Responsabilidad Social Empresarial, de
embajadas, donaciones de particulares, participacion en concursos internacionales,
proyectos de inversion, etc..

indice de Gestion de Inversiones
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Figura 14. Grafico de la evolucidn de la inversion para Obras y Mantenimiento de la Facultad de
Ingenieria por estudiante FTE



En particular, y a titulo de ejemplo, se trabaja en un proyecto de Eficiencia
Energética con la UTE.

Evolucion del gasto en Obras y Mantenimiento
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Figura 15. Grafico de la evolucién de la inversion para Obras y Mantenimiento, por todo concepto, de la
Facultad de Ingenieria

Otros indicadores que se miden permanentemente pero que no desarrollaremos en
este trabajo son:
¢ % de Ordenes de Trabajo pendientes
Tasa de Atrasos
% de cumplimiento de trabajos programados
% de retrabajos
% de horas de trabajo que son dedicadas al mantenimiento preventivo
Consumo de Energia por Area Interna Bruta
Emisiones diarias de CO2 / Estudiante FTE
Movimiento de Personal ("Turn Over")
Efectivo Real
Estructura - Personal de Administracion y de Taller
Estructura - Personal de Supervision y Taller
Indice de Frecuencia de Accidentes de Trabajo
Indice de Gravedad de Accidentes de Trabajo
Indice de Incidencia de Accidentes de Trabajo
Accesibilidad del espacio
Area Interna Neta por Estudiante FTE
Indice de Frecuencia de aulas



Indice de Ocupacion de aulas

Gerenciamiento del espacio

Cantidad de plazas para estacionamiento de bicicletas/FTE
Racionalizacion del espacio

Valor de Recuperacion Corriente

Gastos de Operacion y Mantenimiento por metro cuadrado

Gastos de Operacion y Mantenimiento / Total de Gastos Institucionales.

En busca de la excelencia

Pero ... (,Como hacemos para que la organizacion encuentre el éptimo del sistema,
y no busque exclusivamente maximizar cada uno de los indicadores mencionados
anteriormente (y los otros que se monitorean permanentemente que no hemos
mencionado aun)?.

El Modelo EFQM de Excelencia, propiedad de la Fundacion Europea para la Gestién
de Calidad (EFQM®), es un marco de trabajo no-prescriptivo basado en nueve
criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organizacion hacia la
excelencia. En este caso se entiende que la excelencia es el logro de los objetivos
del sistema, y lo que se busca con la aplicacién del modelo es evaluar el progreso
hacia el logro de los mismos.

Si bien el modelo es concebido para organizaciones europeas, no es limitativa su
aplicacién a esa zona del mundo, y por tanto puede ser adoptado/adaptado para
organizaciones de distinto porte, en cualquier parte del mundo. Incluso el “Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion” de la “Fundacién Iberoamericana para
la Gestion de la Calidad” esta fuertemente influenciado por el modelo EFQM.

El Modelo se fundamenta en la premisa segun la cual los resultados excelentes en el
"Rendimiento” de una organizacion, en sus "Clientes", "Personas" y en la "Sociedad"
en la que actua, se logran mediante un "Liderazgo" que dirija e impulse la "Politica y
Estrategia”, que se hara realidad a través de las "Personas", las "Alianzas y
Recursos", y los "Procesos".

El proceso de Benchmarking

El benchmarking es un proceso sistematico y continuo de comparacion de los
resultados, productos, servicios y procesos de trabajo de una organizacion contra los
resultados, productos, servicios y procesos de trabajo de las mejores organizaciones
con el propdsito de lograr mejoras importantes en las practicas del negocio.

Si bien hemos accedido a informacién sobre la realidad de servicios similares en
otras facultades de la UdelaR, asi como -via internet- de otros servicios similares de
universidades de otras partes del mundo (principalmente Mercosur, México, Europa,
Estados Unidos de América y Australia) sOlo éstos 3 ultimos cuentan con



indicadores precisos y suficientemente definidos como para poder realizar un
benchmarking que tenga un margen de error significativamente pequefio.

Es importante ademas, destacar que las organizaciones colegas del POM en
Europa, Estados Unidos de América y Australia se encuentran entre los mejores del
mundo.

Por tanto con respecto a ellos pretendemos realizar el proceso de benchmarking.

No obstante esto, entendemos que el POM debe igualmente tratar de realizar
procesos de benchmarking "blando” con otros servicios colegas pertenecientes a la
UdelaR a los efectos de evaluar el logro de su visién: "Ser un referente entre los
servicios universitarios..."

Asimismo, estos procesos de benchmarking no deben evaluarse -a los efectos de la
realizacion de los planes de mejora- Unicamente en base a los resultados, y
apartarse de los objetivos de la Fl y de la UdelaR. La alineacién de los objetivos del
POM deben siempre estar orientados en la direccion del desarrollo de los objetivos
institucionales globales del "entorno” (FI) y del "ambiente" (UdelaR).

Como mencionamos anteriormente, no se busca maximizar los valores de cada uno
de los indicadores, sino alcanzar el valor 6ptimo de cada uno de ellos, que hace
optimo el resultado global del sistema.

Desarrollos futuros

Entre los desarrollos futuros se encuentra la realizacion de un sistema informatico
para la gestion integral del POM.

Dicho sistema permitird una mejor programacion de las Ordenes de Trabajo, ya sean
generadas por el usuario del edificio o por el Plan Anual de Mantenimiento.
Asimismo permitira una mejor gestion de almacenes e inventarios, incluird el registro
de gastos e inversiones. Contara con una interfase web para que los usuarios
realicen el seguimiento —on line- del estado de las Ordenes de Trabajo por ellos
generadas.

Este sistema ha sido desarrollado por el POM y esta siendo implementado como
parte del trabajo de grado de estudiantes de Ingenieria de Sistemas, los cuales han
manifestado un profundo entusiasmo por el trabajo desarrollado.

Otro de los desarrollos futuros es mejorar el manejo de repuestos.

También se trabaja en el desarrollo de criterios medioambientales para el disefio,
construccion y mantenimiento de edificios. Algunas acciones e indicadores
desarrollados apuntan a ese obijetivo, pero resta avanzar al respecto. Si bien no se
busca la certificacion LEED®, si se busca adoptar criterios de “Green Building”, que
incorpore incluso el uso de energias renovables.

Por otro lado, se busca darle a todo el “campus” de la Facultad de Ingenieria el
funcionamiento de conjunto, integrado al barrio que lo contiene y en el marco del



parque natural que lo rodea. En ese sentido, incluso, se han presentado proyectos
para el Presupuesto Participativo de la IMM.

Ademas, se pretende continuar "eliminando” restricciones de manera sucesiva a los
efectos de continuar con la mejora y alcanzar niveles de excelencia
cuantitativamente demostrables. Un desafio interesante es evaluar la incidencia que
los activos fisicos (y su confiabilidad) tienen sobre los objetivos del “entorno”
formacion de grado y posgrado, investigacion, extension y vinculacion con el sector
productivo, asi como la propia gestion de la Facultad de Ingenieria.
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