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Abtract- Nowadays higher education institutions in
Ecuador have limited funds and resources, therefore
application of Lean methodologies, which promotes efficient
use of resources, is a key success factor for their
sustainability. This research uses the first Lean’s principle
that identifies value through customer needs by using
SERVQUAL tool in order to measure the Voice of the
Customer (VOC). The university legal department is used as
a pilot, where service quality is measured, wastes, products
and services are identified, and through this quantitative
identification, an improvement project was proposed in order
to start the journey towards to a Lean University.
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Resumen— En la actualidad las instituciones de
educacién superior en Ecuador poseen presupuestos y
recursos limitados, por lo cual la aplicacién de metodologias
Lean que promuevan el uso eficiente de los recursos es clave
para su sostenibilidad a largo plazo. La presente
investigacion propone utilizar el primer principio Lean que
identifica el valor a través de las necesidades de los clientes
utilizando la herramienta SERVQUAL para medir la “Voz
del Cliente” (VOC). Se utiliza como piloto el departamento
legal de la universidad, en donde se mide la calidad del
servicio ofrecido, se identifica los tipos de desperdicios
generados en el departamento, los productos/servicios
ofrecidos y a partir de esta identificacion cuantitativa se
propone un proyecto de mejora continua, que permita iniciar
el viaje hacia una Universidad Lean.

Palabras claves: VOC, calidad, servicio, lean, 6 sigma

I. INTRODUCCION

A. Antecedentes

El sector educativo en el Ecuador al igual que en otros
paises, se enfrentan a grandes retos debido a la reduccion del
presupuesto asignado a las instituciones de educacién superior
(IES) y las presiones por incrementar sus estandares
educativos [1][2]. En este sentido, el gobierno ecuatoriano
expidio la ley de aseguramiento de la calidad de la educacion
superior, donde promueve la calidad y la eficiencia en la
utilizacion de los recursos, obligando a las IES a la adopcion
de estructuras/sistemas educativos eficientes y de calidad [3].
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La naturaleza de los servicios intangibles ofrecidos por las
universidades hace que la implementacion de sistemas de
calidad sea un proceso mas dificil que en una industria
manufacturera, debido a que no existen caracteristicas fisicas y
procedimientos de medicion establecidos que permitan
determinar la calidad del servicio ofrecido [4].

Una de las metodologias de mejoramiento continuo
adoptadas por las IES’s es Lean. Los resultados muestran
instituciones enfocadas en la optimizacion de sus recursos, a
través del cambio en sus procesos, logrando la disminucion de
los desperdicios, tiempos y costos [5] [6].

Wockman y Jones proponen 5 principios para la
implementacién Lean, como se observa en la Fig. 1 [7].

(1) Identificar el valor — El valor es definido por las
necesidades de los clientes.

(2) Flujo de valor — Mapear las actividades que agregan
y no agregan valor.

(3) Flujo — Realizar el proceso de manera que fluya sin
paradas innecesarias.

(4) Pull — Producir s6lo lo que el cliente necesite

(5) Perfeccion — Mejora continua del proceso.

La implementacién de estos principios busca procesos esbeltos

(Lean), eliminacion de desperdicios, y optimizacién en la
utilizacion de los recursos.

Figura 1. Principios Lean

La comprension de las necesidades del cliente es el
requisito previo de cualquier programa de calidad. Pitman et
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al., [8] enfatiz6 la importancia de conocer las necesidades de
todos los grupos de “clientes” para el sector de educacion
superior. Sin embargo, en las investigaciones sobre las IES’s
donde aplican metodologias lean, se enfocan s6lo a los clientes
de su cadena de valor: la ensefianza, la investigacion, y las
actividades de vinculo con la sociedad, e ignoran a los clientes
internos, que desarrollan procesos administrativos [6].

En el caso de las IES, los proyectos de mejora para
identificar el valor, o calidad de un servicio/producto utilizan
las opiniones o experiencias del cliente, una calidad definida
de manera subjetiva. Sin embargo, para Crosby la calidad de
excelencia significa “Conformidad con los requisitos” y la
calidad debe ser definida como una accion medible basada en
objetivos tangibles [9]. Montgomery hace énfasis en que la
excesiva variabiabilidad en los procesos tiene como resutado
desperdicios. Asi, una definicion de mejoramiento continuo
de la calidad pertinente desde el punto de vista de servicios
equivale a la reduccién de desperdicios. En los servicios, un
problema de calidad puede presentarse como un error, cuya
correccion requerird esfuerzo y gastos. Al mejorar los
procesos de servicio, se pueden evitar multiples desperdicios
de dinero y esfuerzo [10].

La presente investigacion se enfoca en el primer principio:
la identificaciébn del valor; a través de la herramienta
SERVQUAL que permite escuchar las necesidades del
“cliente” mediante indicadores medibles de satisfacciéon del
servicio.

La herramienta SERVQUAL, logra identificar los
requerimientos de los clientes, a través de la medicion del
nivel del servicio ofrecido, mediante una encuesta con 22
preguntas estandarizadas, agrupadas en 5 dimensiones, como
se muestra en la tabla I [11].

Tabla I. Dimensiones de Metodologia Servqual [11]

DIMENSIONES DESCRIPCION
Fiabilidad La capgmdad para r(_eallzar el servicio
prometido de forma fiable y precisa.
. El conocimiento de los funcionarios y
Seguridad ] i .
su capacidad para trasmitir confianza.
Capacidad de La capacidad de ofrecer un servicio
respuesta rapido.
. La capacidad de comprender las
Empatia - .
necesidades de sus clientes.
Tangibilidad !_a imagen de los prpductos,
instalaciones, personas y/o equipos.

La herramienta SERVQUAL, propone analizar el nivel de
calidad del servicio a través de 5 tipos de diferencias [12].

(1) Las expectativas del cliente vs. la percepcion del
cliente

(2) Las expectativas del cliente vs. la percepcion de los
funcionarios de la empresa.

(3) Percepciones de los funcionarios de la empresa vs. las
especificaciones de las normas de calidad.

(4) Especificaciones de las normas de calidad vs.
prestacion del servicio.

(5) Prestacion del servicio vs. comunicacion externa

Debido a que el interés de la presente investigacion es
escuchar la voz del cliente, se analiza la primera brecha
propuesta por la herramienta.

B. Objetivos

El objetivo de esta investigacion es proporcionar una
herramienta que identifique las necesidades de los clientes
internos de una institucién de educacion superior, a través de
la evaluacion del nivel de calidad del servicio ofrecido,
adaptando la herramienta SERVQUAL a la naturaleza de los
procesos administrativos. Las necesidades especificas de los
clientes internos son criticas para: identificar las caracteristicas
de calidad, los desperdicios generados y potenciales proyectos
lean six sigma que promuevan el proceso de transformacion
hacia una universidad lean.

C. Alcance

Es importante mencionar que la presente investigacién fue
desarrollada en el area administrativa de una Instituciéon de
Educacion Superior, especificamente en el departamento legal,
como prueba piloto para conocer el funcionamiento de la
metodologia, y su posible expansion al resto de la institucion;
con el enfoque de comenzar el viaje hacia una universidad lean
en las de area de soporte.

Il. METODOLOGIA

Para el desarrollo de la investigacién se propone la
siguiente metodologia, como se muestra en la fig. 2.

Identificacion
de los clientes
internos

Determinar

Departamento
de la IES

Fiabilidad de 1a
encuesta

Analisis de
resultados

Implementacion
de la encuesta

Determinacion
de los productos
del departamento

legal

Identificacion
de las
necesidades del
cliente

Identificacion
tipos de
desperdicios

Propuesta de
proyecto Lean
Six Sigma

Figura 2. Modelo propuesto
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A continuacion, se explica cada paso de la metodologia.

A. Determinar departamento de la Institucién de Educacion
Superior

La investigacion se desarrolla en una IES que obtiene sus
fondos de entidades estatales, y es regulada por organismos
técnicos que analizan la utilizacion correcta de estos recursos.
Por lo que se decide trabajar con el departamento legal debido
a que es el ente asesor de la IES, y tiene impacto en los
aspectos legales que deben cumplir las diferentes areas en sus
procesos.

B. Identificacion de los clientes internos

El Departamento legal interactia con diferentes areas de
la Institucion de Educacion Superior como se muestra en la
fig.3. Se realiz6 un grupo focal con las autoridades de la
institucion para determinar cudles son todas las areas de la IES
que tiene relacion con los servicios ofrecidos por el area legal.
Finalmente, se escogieron 31 clientes internos pertenecientes a
dichas &reas, quienes interactlan directamente con los
funcionarios del departamento legal.
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Figura 3. Areas que interactGan con el departamento legal

C. Disefio de la encuesta

En base a las 22 preguntas, se disefia una encuesta
tomando Unicamente las preguntas que se relacionan a las
actividades del departamento legal, excluyendo 3 preguntas de
la dimensién de empatia y todas las preguntas de la dimensién
de tangibilidad debido que la institucién de educacion superior

ofrece servicios mas no productos tangibles. Dando como
resultado 15 preguntas, como se muestra en la tabla II,
divididas en las dimensiones de: Fiabilidad, Seguridad,

Capacidad de Respuesta y Empatia.

Estas preguntas son adaptadas a dos situaciones:

1. Evaluar las expectativas

de los clientes respecto al

servicio recibido, es decir, el nivel de servicio que el

cliente quiere o desea del

departamento legal.

2. Evaluar las percepciones de los clientes respecto al
servicio recibido, es decir, el desempefio ofrecido por

el departamento legal.

Tabla Il. Preguntas de la encuesta

N°

LA EXPECTATIVA

LA PERCEPCION

FIABILIDAD

=

Gerencia Juridica deberfa cumplir con
lo prometido

Gerencia Juridica cumple lo prometido

Gerencia juridica deberia tener un
sincero interés en resolver los
problemas.

Gerencia juridica tiene un sincero
interés en resolver los problemas.

Gerencia juridica deberia realizar bien el
servicio a la primera vez

Gerencia juridica realiza bien el servicio
a la primera vez

Gerencia Juridica deberia concluir el
servicio en el tiempo prometido

Gerencia Juridica concluye el servicio
en el tiempo prometido

Gerencia Juridica no deberia cometer
errores

Gerencia Juridica no comete errores

SEGURIDAD

los funcionarios de Gerencia Juridica
deberian tener un comportamiento
confiable

los funcionarios de Gerencia Juridica
tienen un comportamiento confiable
(profesional)

Los funcionarios de Gerencia Juridica
deberian transmitirle seguridad

Usted se siente seguro con los
funcionarios de Gerencia Juridica

Los funcionarios de Gerencia Juridica
deberian ser amables

Los funcionarios de Gerencia Juridica
son amables

Los funcionarios de gerencia juridica
deberian tener el conocimiento
suficiente

Los funcionarios de gerencia juridica
tienen conocimiento suficiente

CAPACIDAD DE RESPUESTA

10

Los funcionarios de gerencia juridica
deberian comunicar cuando van a
concluir el servicio

Los funcionarios de gerencia juridica
comunican cuando concluyen el
servicio

11

Los funcionarios de gerencia juridica
deberian ofrecer un servicio rapido

Los funcionarios de gerencia juridica
ofrecen un servicio rapido

12

Los funcionarios de Gerencia juridica
deberian estar dispuestos a ayudar

Los funcionarios de Gerencia juridica
estan dispuestos a ayudar

13

Los funcionarios de Gerencia juridica
deberian estar disponibles

Los funcionarios de Gerencia juridica
estan disponibles

EMPATIA

14

Los funcionarios de gerencia juridica
deberian preocuparse por sus clientes

Los funcionarios de gerencia juridica
Se preocupan por sus clientes

15

Los funcionarios de gerencia juridica
deberian comprender las necesidades
de sus clientes

Los funcionarios de gerencia juridica
comprenden las necesidades de sus

clientes

Se utiliza una escala Likert para medir la expectativa y

percepcion de los clientes en cada una de las preguntas. La
escala es del 1 al 5, siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5
totalmente de acuerdo.
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Para obtener la importancia que cada cliente da a las
dimensiones evaluadas, se solicita a los clientes que otorguen
una ponderacion relativa que sume 100 puntos en total. Esta
actividad se realiza con el fin de que los propios clientes
prioricen cada dimension. Posteriormente, se utilizard esta
informacion para calcular el indice de calidad del servicio.

D. Fiabilidad de la encuesta

Con el objetivo de validar los errores aleatorios y
corroborar la correlacion entre cada pregunta de la encuesta,
se realiza una prueba piloto a 15 personas de la Institucion de
Educacion Superior para medir el nivel de servicio del
departamento legal. Posteriormente con los datos de esta
prueba se calcula el Alfa de Cronbach utilizando el software
Minitab, dando como resultado los valores que se muestra en
la tabla I11.

Tabla I11. Resultados del Alfa de Cronbach

Preguntas sobre: Alfa de
Cronbach
Percepcion del Cliente 0.9930
Expect_atlva del 0.9875
Cliente

Entre més cerca de 1 es el valor del alfa de Cronbach,
mayor es la correlacién entre sus items y presentan alta
fiabilidad, mientras que si el valor de alfa de Cronbach es
menor a 0.60, menor es la correlaciéon entre sus items y
presentan baja fiabilidad [13].

En la tabla I11 se puede observar que el valor del Alpha de
Cronbach de las preguntas sobre percepcion y expectativa de
los clientes fueron 0.9930 y 0.9875; respectivamente. Dado
que los valores son mayores a 0.60 se puede decir que las
preguntas son congruentes entre si; por lo tanto, la encuesta
puede ser utilizada [13].

E. Implementacién de la encuesta

Una vez validada la fiabilidad de la encuesta propuesta, se
procede a entrevistar a los 31 clientes especificos identificados
previamente, mediante entrevistas individuales en los
departamentos respectivos.

F. Analisis de resultados

Al utilizar esta herramienta se podra identificar: 1. Los
problemas que percibe el cliente en funcion de las preguntas
estandarizadas, 2. Evaluar el nivel de calidad de servicio a
través de dos factores, como muestra la fig.4.

Nivel de Calidad del

Servicio al Chente

Indice de Satisfaccié

Figura 4. Modelo del Nivel de calidad del Servicio al Cliente
Los dos factores son:

1. Indice de satisfaccion, muestra la diferencia que existe
entre los resultados del servicio percibido menos los
resultados del servicio esperado, como se muestra en (1)

Diferencia = Percepcion — Expectativa (1)

Si la diferencia que existe es mayor o igual a 0, los clientes se
encuentran satisfechos (2), y si la diferencia es menor a 0, los
clientes se encuentran insatisfechos (3).

Percepcién = Expectativa = SATISFACCION (2)
Percepcién < Expectativa = INSATISFACCION (3)

Para el analisis del resultado del indice de satisfaccion al
servicio ofrecido por el departamento legal, se utiliza un rango
+4 a -4, siendo +4 clientes altamente satisfechos y -4 clientes
altamente insatisfechos. El +4 se obtiene mediante la
diferencia entre el maximo valor que los clientes pueden
percibir sobre el servicio que es 5, menos el menor valor que
los clientes pueden esperar, el cual es 1. De igual manera, el -4
se obtiene de la diferencia entre el minimo valor que pueden
percibir los clientes que es 1, menos el maximo valor que
pueden esperar, el cual es 5.

2. Indice de Calidad del Servicio (ICS), muestra el
porcentaje de satisfaccion de los clientes del departamento
legal. Es obtenido por la sumatoria de las percepciones
ponderadas por dimension, sobre la sumatoria de las
expectativas ponderadas por dimension, como se muestra
en (4).

YN | Percepcién ponderada

Indice de Calidad del Servicio = “4)

YN | Expectativa ponderada

Siendo i= las dimensiones: fiabilidad, seguridad, capacidad de
respuesta y empatia.
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G. lIdentificacion de las necesidades de los clientes

Para identificar las necesidades de los clientes del
departamento legal, se analizan los resultados del indice de
satisfaccion de cada pregunta. El enfoque es sobre los valores
mas negativos, indicando cuales son los principales problemas
que causan esta insatisfaccion y cual es la necesidad que
requiere ser mejorada o atendida. Adicionalmente, se
identificard las caracteristicas de calidad asociadas a los
problemas identificados.

H. Identificacion de los tipos de desperdicios

La metodologia Lean propone la eliminacién de los
desperdicios, Douglas et al., identifica 8 tipos de desperdicios
adaptados a la realidad de una Institucion de Educacion
Superior, como se muestran a continuacién [14]:

(1) Exceso de movimiento — EI movimiento innecesario
del personal y de los estudiantes a traves del campus.

(2) Exceso de transporte — EI movimiento de materiales
como papel, maltiples aprobaciones, multiples
traspasos. Exceso de mails.

(3) Baja utilizacién del personal — No utilizar totalmente
las habilidades del personal. No darle al personal un
trabajo que se ajuste a la persona.

(4) Inventario — mas items de los necesarios. Se
almacenan documentos y registros innecesarios.

(5) Defectos — errores en la entrada de datos, baja
utilizacion de las aulas de clase.

(6) Sobre produccién — Producir més de lo que es
necesario para uso inmediato. Carga de trabajo
desbalanceada

(7) Espera — Realizar largas colas por cualquier trdmite,
esperar por documentos para ser aprobados, bisqueda
de documentos, libros. Tiempo utilizado para
responder las consultas de los estudiantes.

(8) Re-procesos — sobre producir un producto o un
servicio para un cliente. Mdltiples aprobaciones o
traspasos. Multiples revisiones.

Se traduciran los problemas/necesidades del departamento
legal en tipos de desperdicios, con el objetivo de que estos
sean eliminados.

I.  Determinacién de los productos del departamento legal

Considerando que no existia claridad sobre los productos
0 servicios que proporcionaba el departamento de andlisis, se
realiza una entrevista a cada uno de los funcionarios del area
legal, para definir los entregables del departamento.

Después de identificar los productos y servicios, se
solicita a los 31 clientes del departamento legal que evalien en

una escala Likert del 1 al 5 que tan satisfechos se encuentran
con el tiempo de respuesta y la cantidad de errores en relacion
a los productos y servicios ofrecidos, como se muestra en la
tabla IV.

Tabla IV. Encuesta a satisfaccion por tipo de productos

Tipos de productos o servicios del 3,Iu“- Insatisfecho | Indiferente | Satisfecho Muy
Insatisfecho

departamento legal 1 1 3 4 SMIS;E{‘IIO

NIA

Contratos Administrativos

Contratos dz Honorarios

Contratos de Invitados

Contratos de Infrasstructura

Contratos de Suministros

Contratos de Servicios profesionales

Contratos de concesion v
Arrendamiento

Revision de Convenios

Revision de Pliegos

Revision de resoluciones

Actas

Asesoria Legal

En base a las dimensiones criticas resultantes de tabla 11 'y
el resultado de la tabla 1V se identifican los productos y
servicios a ser mejorados.

J.  Propuesta de Proyectos Lean Six Sigma.

Para el mejoramiento continuo de la IES, se propone la
aplicacion de la metodologia lean six sigma a través de
proyectos dirigidos a aquellos productos o servicios del
departmento con niveles criticos de desperdicios. Este modelo
lean six sigma sigue 5 fases: Definir, Medir, Analizar,
Mejorar, Controlar. [15]

(1) Definir. - Plantear de manera correcta el problema,
estructurando los objetivos, alcance, linea base y
equipo de trabajo.

(2) Medir. - Recolectar datos relevantes sobre el
problema y levantar procesos reales. Determinar
las Y's enfocadas.

(3) Analizar. - Identificar las causas raices sobre las Y’s
enfocadas.

(4) Mejorar. - En base a las causas raices se desarrolla
soluciones potenciales y se evalla y selecciona la
mejor opcidén. Se implementan las soluciones o se
desarrolla el prototipo.

(5) Control. - Con los resultados de la implementacion
de las soluciones o con la simulacién de un
prototipo se desarrollan estrategias de control a
lo largo del tiempo.
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I1l. RESULTADOS

Una vez obtenidos los resultados de la encuesta realizada
a los 31 clientes especificos del departamento legal de la IES,
se obtuvo el promedio del valor que los clientes otorgaron a
cada pregunta, como muestra la tabla V, con el objetivo de
obtener el nivel de calidad de servicio, identificar cuales son
los principales problemas que percibe el cliente, identificar
desperdicios y establecer los potenciales proyectos en los que
se aplicard la herramienta lean six sigma.

A. Nivel Calidad del Servicio al Cliente

1. indice de Satisfaccién

Se obtuvo el indice de Satisfaccion mediante la diferencia
entre el valor de percepcion menos el valor de expectativa.
Durante la implementacion de la encuesta los clientes del
departamento legal indicaron su alta insatisfaccién con el nivel
de servicio ofrecido, esto se pudo evidenciar en el valor
negativo obtenido en todas las preguntas, como se muestra en
latabla V.

Tabla V. Resultados de las encuestas

Para el analisis por dimension, se obtuvo el promedio de
los resultados de las preguntas asociadas a cada dimensién
como se muestra en la tabla V1. Asi, se puede observar que el
caso de la fiabilidad se presenta un resultado de -2.44. Esto
indica que la fiabilidad es la dimensién que presenta mayor
variacion entre lo que el cliente espera y recibe del servicio.

Tabla VI. Resultados de la encuesta por dimension

Puntaje Promedio V_alor d_e’
. L . . Satisfaccion
Dimensién Diferencia del
Expectativa | Percepcion departamento
Fiabilidad 4,97 2,53 -2,44
Seguridad 4,98 3,0 -1,96
i -2,17

Capacidad de 4,95 2.79 216
Respuesta

Empatia 4,94 2,81 -2,13

PUNTAJE PROMEDIO
ITEMS - ——DIFERENCIA
Expectativa ] Percepcion
Gerenm_a Juridica cumple lo 5.00 313 187
prometido
a _Gererpajurldlca tiene un sincero 4,97 2,74 223
g interés en resolver los problemas.
3 Gergn?lajur|d|«?a realiza bien el 4,97 255 242
g servicio a la primera vez
T Gere.nf:la Jundl(.:a concluye eIA 5,00 216 284
servicio en el tiempo prometido
Gerencia Juridica no comete 4.90 2.06 -2.84
%E%‘ﬁcmnarlos de Gerencia
Juridica tienen un comportamiento 5 3,0 -2,0
[a) -
< | Usted se siente seguro con los
a . X . e 5 2,7 -2,3
= funcionarios de Gerencia Juridica
% - - -
3 Lo§ funuonarlos de Gerencia 49 3.9 10
W lJuridica son amables
Los funcionarios de gerencia
juridica tienen conocimiento 5 2,5 -2,5
suficiente
Los funcionarios de gerencia
w juridica comunican cuando 5 2,52 -2,48
g '1: concluyen el servicio
g @ .Lo,s Tuncmnanos de gerfen.ua, ) 4,97 213 284
S 2 juridica ofrecen un servicio rapido
% - - -
g i !_o’s .fun0|orjar|c.)s de Gerencia 4,94 332 161
5 juridica estan dispuestos a ayudar
Los funcionarios de Gerencia
S - . 4,90 3,19 -1,71
juridica estan disponibles
Los funcionarios de gerencia
< juridica se preocupan por sus 4,97 2,87 -2,10
':( clientes
% Los funcionarios de gerencia
W Jjuridica comprenden las 4,90 2,74 -2,16
necesidades de sus clientes

Para el anélisis por departamento, se obtuvo el promedio
de los resultados de las dimensiones, como se muestra en la
tabla VI, dando como resultado un -2.17, lo que significa que
los servicios ofrecidos por el departamento legal no cumplen
con las expectativas de sus clientes, dejandolos altamente
insatisfechos. En la fig. 5 muestra la posicion de insatisfaccion
gue se encuentran los clientes del departamento.

Brecha de Satisfaccion
del departamento

+4  Altamente
Satisfecho

h] Satisfecho

Altamente
Insatisfecho

Figura 5. Resultado del valor de satisfaccion del departamento legal

2. Indice de calidad de Servicio

Para obtener el indice de calidad de servicio, se obtuvo la
multiplicacion de la ponderacion relativa de cada dimension
como muestra la fig.6, con los resultados de los puntajes
promedios dado por los clientes, como muestra la tabla V, los
resultados de la multiplicacion y la sumatoria de las
percepciones y expectativas ponderadas se muestra en la tabla
VII.
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El indice de calidad de servicio (4) fue del 56.18%, lo que
significa que el 56.18% de las veces los clientes del
departamento legal estan conformes con el servicio ofrecido.

Ics = 278'8—56 18% (4
= Jo61 o8N @)

IMPORTANCIA RELATIVA
(CLIENTES DEL DEPARTAMENTO LEGAL)

FIABILIDAD mSEGURIDAD
® CAPACTDAD DE RESPUESTA WEMPATIA

Figura 6. Ponderacion Relativa

Tabla VII. Resultados para obtener el ICS

) ) Con ponderacion
Dimension
Expectativa Percepcion

Fiabilidad 146,6 74,6
Seguridad 158,1 95,8
Capacidad de
Respuesta 111,0 62,6
Empatia 80,4 45,7

Sumatoria 496,1 278,8

B. Identificacion de las necesidades del cliente

Los resultados de la diferencia entre las percepciones y
expectativas también permiten evidenciar cudles son los
principales problemas que los clientes del departamento legal
perciben, la tabla V muestra que los problemas mas criticos
con un -2.84 de diferencia, entre lo que el cliente espera y
recibe de los servicios ofrecidos, estd asociada a largos
tiempos de espera de los requerimientos, la cantidad de errores
cometidos y la rapidez del servicio ofrecido, como se muestra
en la fig.7.

Se puede evidenciar en la figura 7, que el departemento
legal no cumple con las expectativas de sus clientes,
generando la insatisfaccion de ellos. En la tabla VIII se
propone que el problema principal del departamento es la
insatisfaccion del cliente, y puede ser solucionado mediante el
mejoramiento de 2 caracteristicas de calidad: tiempo de
respuesta, nimero de requerimiento sin errores.

Tabla VI11. Identificacion de las necesidades del cliente
Caracteristica de
Calidad

Tiempo de Respuesta

Problema Departamento

Insatisfaccion del
cliente

NUmero de
requerimientos sin
errores.

Departamento Legal

Gerencia Juridica no comete errores
4,90

4
3
2,06
2 -
1

EXPECTATIVA CLIENTE DESEMPERO PERCIBIDO POR EL
CLIENTE

Gerencia Juridica concluye el
servicio en el tiempo prometido
5,00

4
3
2,16
l -
1

EXPECTATIVA CLIENTE DESEMPERO PERCIBIDO POREL
CLIENTE

Los funcionarios de gerencia
juridica deberian ofrecer un
servicio rapido

7

49
a
3

2,13
2 -
1

EXPECTATIVA CLIENTE DESEMPEFIO PERCIBIDO POR EL
CLIENTE

Figura 7. Diferencia entre Expectativa y percepcion del cliente
C. Identificacién de tipos de desperdicios

A través de los resultados de las encuestas se
identificaron las necesidades del cliente y estas se asociaron a
los principales desperdicios de una IES. En este sentido se
realiz6 un grupo focal con el departamento legal, para
identificar los tipos de desperdicios dentro del area y poder
reducirlos o eliminarlos, como se puede observar en la tabla
IX.

16" LACCEI International Multi-Conference for Engineering, Education, and Technology: “Innovation in Education and

Inclusion”, 19-21 July 2018, Lima, Peru.

7



Tabla IX. Identificacion de tipos de desperdicio

Desperdicio identificado IED c!e_
desperdicio

Errores en los servicios/ productos
generados, generando multiples revisiones y Reproceso
aprobaciones adicionales. Los documentos
se traspapelan y se repiten.
Tiempos de espera de los servicios
ofrecidos, espera de documentos a ser Espera
aprobados, tiempos de bulsqueda de
documentos.

D. Determinacion de los productos del departamento legal
Los resultados de las encuestas de satisfaccion sobre el

tiempo de respuesta y la cantidad de errores por tipo de

productos o servicios se encuentran detallados en la tabla X.

Tabla X. Resultados de las encuestas de satisfaccion

Promedio de ,
. .. Promedio de
, satisfaccion del , .
Tipos de productos o . satisfaccion
L cliente con .
servicios del departamento del cliente
respecto al
legal , con respecto a
tiempo de
los errores.
respuesta.
Contrates Admimstratives 3 4
Contratos de Honorarios 242 4
Contratos de Invitados 2,33 3,12
Contrates de Infraestructura 233 id
Contratos de Suministroz 2,11 3,15
Contrates de Servicios a 1
- 3.2 344
profesionales
Contrates de concesion v I
) ¥ 2.66 3,33
Arrendamiento
Revision de Convenios 236 291
Revision de Plisgos 3,38 4
Revision de resoluciones 3.7 43
Actas 24
Asesoria Legal 282 247

Considerando los resultados de las encuestas, los clientes
del departamento legal se encuentran mayormente
insatisfechos con el tiempo de respuesta de los contratos de
suministros, mientras que para los errores son los informes de
asesoria legal. Sin embargo, se debe priorizar a los contratos
de suministro debido a la restriccion legal asociada, la cual
indica que el tiempo de suscripcion de los contratos de
suministro se formalizard en un maximo de quince (15) dias
desde la notificacion de la adjudicacion [16].

E. Propuesta de proyectos para la Implementacion de Lean
Six Sigma.

Luego de la identificacion cuantitativa de las necesidades
del cliente y los tipos de desperdicio generados; considerando

ademas la urgencia del cumplimiento del requisito legal, se
decide proponer el proyecto:

Incrementar el niUmero de contratos de suministro que
cumplen con el tiempo establecido por la ley.

Al ser un proyecto lean six sigma, al mismo tiempo que se
utiliza la metodologia DMAIC para incrementar el niimero de
contratos que cumplen con el tiempo establecido por la ley, se
hard uso de herramientas Lean para reducir el tiempo del
proceso asociado a la variable de respuesta.

I\VV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La importancia de la presente investigacion radica en la
utilizacion de métodos cuantitativos para medir la calidad del
servicio ofrecido y al mismo tiempo, identificar las
necesidades de los clientes. A partir de esta informacion, se
determina lo que agrega valor al cliente, los tipos de
desperdicios generados en los productos criticos, y el proyecto
de mejora con su respectiva variable de respuesta. Para el
desarrollo del modelo de la investigacion, se toma como piloto
al departamento legal de la institucion de educacién superior.

Se determino que el indice de satisfaccion de los clientes
del departamento legal fue de -2.17, que indica que se
encuentran altamente insatisfechos. Con respecto al indice de
calidad del servicio, solo el 56.18% de las veces, los clientes
del departamento legal estan conformes con el servicio
ofrecido.

Los dos tipos de desperdicios identificados que existen en
el departamento legal son el reproceso y la espera. El
reproceso se debe a la repeticion del trabajo por parte de los
empleados a causa de los errores cometidos. Los tiempos de
espera se debe a las demoras en las aprobaciones y busqueda
de documentos.

Los servicios criticos identificados fueron los contratos de
suministro y los informes de asesoria legales. Se decidio
priorizar como proyecto de mejora, a los contratos de
suministro debido a la restriccion legal asociada, la cual indica
que el tiempo de suscripcion de los contratos de suministro se
formalizarda en un maximo de quince (15) dias desde la
notificacion de la adjudicacion.

Se propone la implementacidn de un proyecto lean six sigma
con la finalidad de incrementar el nimero de contratos de
suministro que cumplen con el tiempo establecido por la ley.
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