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APLICACION DE LA HERRAMIENTA LEAN VSM (VALUE STREAM
MAPPING) EN EL SECTOR HOSPITALARIO.

RESUMEN

La aplicacion de Lean Manufacturing y sus distintas herramientas ha tenido mucho éxito
en los dltimos afios pero cabe destacar que no solamente en el sector manufacturero sino
también en la de servicios, es por eso que, en esta investigacion documental nos enfocamos
hacia el sector hospitalario debido a su gran demanda para hacer un analisis bibliografico
de la aplicacion de la herramienta Lean VSM (Value Stream Mapping) en este sector y
mostrar los resultados obtenidos. Esta herramienta nos ayuda a visualizar de una manera
grafica cada una de las actividades que encierra dicho proceso y mediante esto se puede
analizar las que agregan valor al cliente y cudles no, para asi optimizar el proceso y

alcanzar la satisfaccion del cliente sin perder la calidad del servicio.

PALABRAS CLAVE: Manufactura esbelta, VSM, Mapa de la cadena de valor, Sector

hospitalario.



APPLICATION OF LEAN VSM (VALUE STREAM MAPPING) IN THE
HOSPITAL SECTOR

ABSTRACT

The application of Lean Manufacturing and its various tools has been very successful in
recent years, but it should be noted that not only in the manufacturing sector but also in the
services sector, that is why, in this documentary research, we focus on the hospital sector
to its great demand to make a bibliographic analysis of the application of the tool Lean
VSM (Value Stream Mapping) in this sector and show the results obtained. This tool helps
us to visualize in a graphic way each of the activities contained in this process and through
this we can analyze those that add value to the client and which do not, in order to optimize

the process and achieve customer satisfaction without losing quality from service.

KEY WORDS: Lean manufacturing, VSM, Value chain map, Hospital sector.



INTRODUCCION

Lean Manufacturing traducida como produccion esbelta es un Sistema de Gestion que en
su aplicacién usa herramientas como VSM, 5°S, Kanban, SMED, Kaizen, JIT, TPM,
Jidoka, Six Sigma, entre otras, para la eliminacion de desperdicios o procesos innecesarios

ya sea en organizaciones del sector manufacturero o de servicios.

Los siete desperdicios o mudas mas comun en las organizaciones como lo indica Tapia,
Escobedo, Barrén, Martinez, y Estebané (2017) son: [1] sobreproduccién, descrita por
procesar articulos anticipandose al requerimiento o en mayor cantidad que la solicitada por
el cliente; [2] exceso de inventario, la cual consiste en el excesivo almacenamiento de
materia prima o materiales, producto en proceso y producto terminado; [3] esperas, la cual
implica tener al personal esperando por informacion, instrucciones de trabajo, etc; clientes
o visitantes esperando a ser atendidos; [4] transporte, la cual consiste en mover trabajo en
proceso de un lado a otro, incluso cuando se recorren distancias cortas; [5] movimientos
innecesarios, que se refiere a cualquier movimiento fisico o desplazamiento que el personal
realice y que no agregue valor al producto o servicio, [6] sobre procesamiento, donde se
realizan procedimientos innecesarios tales como contar, acomodar, inspeccionar, revisar o
duplicar procesos; [7] defectos, la cual esta dada por la correccion de errores y retrabajo

derivado de la identificacién de no conformidades o por devoluciones del cliente.

El sector hospitalario comprendido tanto a nivel nacional como internacional es una de las
organizaciones a la cual se debe prestar atencién, ya que es muy demandado en cada uno
de sus servicios, tomado como base la herramienta Lean VSM ya que se caracteriza como
una filosofia de la mejora continua la cual se basa en el mapeo de flujo de valor de un
proceso generalizado; en este caso los procesos hospitalarios, dando asi una visién de la
eficiencia actual del proceso. Mediante los objetivos planteados para esta investigacion se
analizaran los documentos bibliograficos relacionados a la aplicacién de la herramienta
Lean VSM (Value Stream Mapping) en los procesos hospitalarios para reducciéon de
posibles desperdicios de los antes mencionados; teniendo asi conclusiones que nos ayuden
a refutar los contenidos de cada autor y asi aportar de una manera eficaz los resultados

encontrados.

Esta herramienta Lean ha generado mayores beneficios al sector manufacturero y de

servicios con la aplicacién de diversas técnicas de esta filosofia organizacional, que va



también a estar enmarcada al area de la salud en todos sus niveles, funcionando como un
mapeo de procesos donde se evalua la situacion actual, identificando los puntos donde se
debe hacer la mejora para representarlo con un VSM (Value Stream Mapping) futuro para

dicho proceso.

Para comprender mejor sobre esta herramienta Lean se hara el aporte en el apartado del
marco teérico en el capitulo 2, para que el lector comprenda cada uno de los términos
definidos, presentando asi la originalidad del tema seleccionado. En el capitulo 3 se
desarrolla la metodologia a emplearse en el presente trabajo es la identificacion y eleccion
del tema, identificar palabras claves, ejecutar busqueda, seleccion y andlisis de
documentos. La seleccion de los articulos u otros documentos referentes a nuestro tema en
las distintas bases de datos se lo realiza en el capitulo 4, en donde se los clasifica por su
tipo de documento y la cantidad de publicaciones realizadas en los tltimos 5 afios. Como
conclusioén tenemos los beneficios que trae consigo la aplicaciéon de Lean VSM en los

hospitales, las mejoras que pueden agilizar los procesos dentro de ellos.



CAPITULO 1

PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Problematizacion

La salud es considerada un bien y un derecho fundamental de cada persona, pero, a pesar
de esto se presentan fallas en la prestacion del servicio, muchas veces por parte de la
estructura misma (organizacion) del centro de salud o por negligencia de médicos y/o
auxiliares de enfermeria que laboran en dicho lugar; mejorar los procesos relacionados a la
salud es muy importante porque brindara acortar los largos tiempos de esperas de los
pacientes para ser atendidos, en los centros de salud se puede presentar problemas en
cualquier 4rea del mismo, considerando que el departamento de urgencias médicas suele
ser el més ineficiente dentro de las instituciones prestadoras de la salud. Lean VSM
aportard a identificar en el mapeo del proceso, las mudas que se presenten para asi analizar
¢ identificar cada una de las actividades que no generan valor para el paciente, una mas

comun seria el tiempo de espera (Martinez et al., 2015).

¢ Coémo ha aportado la aplicacién de Lean VSM a los centros de salud para la mejora de sus

procesos?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo General

e Identificar y analizar sistematicamente la literatura existente acerca de la aplicaciéon
de la herramienta Lean VSM en el sector hospitalario y su importancia para la

mejora de los servicios de cuidados de la salud.

1.2.2. Objetivos especificos

¢ Desarrollar los fundamentos teéricos importantes de la herramienta Lean VSM.
e Revisar exhaustivamente la literatura concerniente a la aplicacion de Lean VSM

con enfoque al sector hospitalario.



e Analizar los datos bibliograficos obtenidos y los aspectos que han aportado mejoras

en los procesos del sector hospitalario.

1.3. Justificacion

Aplicar Lean en empresas de servicios como lo es el sector hospitalario es un desafio, ya
que al considerarse al paciente dentro del proceso esto conlleva a que se realice de la
manera mas eficiente y en un tiempo acorde a las necesidades del usuario para realizar sus
demas actividades diarias. En esta investigacion se pretende visualizar los aportes y
mejoras que pueden darse al aplicar Lean VSM como filosofia, técnica y metodologia para
asi encontrar cambios positivos en los hospitales, ya que al evaluar un proceso con un
Mapa de Flujo de Valor donde el usuario es el centro de todo se va a poder analizar la
situacion actual, y asi poder eliminar todos los desperdicios que se puedan encontrar para
obtener la satisfaccion del paciente al hacer uso de los servicios que se les brinda en las

instituciones prestadoras de la salud.

La herramienta Lean que se aplicara en esta presente investigacion documental serda VSM
(Value Stream Mapping), enmarcada hacia el sector hospitalario, es decir los servicios que
se brindan en los hospitales; Lean VSM se caracteriza por ser una herramienta que detalla
un enfoque total y estructurado de todos los procesos que se llevan a cabo en una

organizacion.

Aplicar Lean VSM engloba que los procesos de aquella organizacién estén centrados a la
Gestion por Procesos considerandose aquellos procesos claves que dan cumplimiento a su
mision (Herndndez, Medina, y Nogueira, 2009). Las instituciones hospitalarias estan a la
vanguardia en lo que respecta a optimizar sus prestaciones de servicios, con la ayuda de
incorporar herramientas y modelos de gestion del mundo industrial, para asi ofrecer
servicios de salud con elevada calidad, eficiencia y efectividad; si esto no se gestiona nos
podemos encontrar con una practica médica ajena a los intereses de los pacientes y de los
profesionales; o a su vez hacer un re-orden de los flujos de trabajo con la finalidad de
aumentar la satisfaccion de los pacientes y facilitar las tareas de los profesionales (Martin,

Rampersad, Low, y Reed, 2014).

El sector hospitalario o también denominados servicios de atencion en la salud es uno de

los campos donde se debe prestar mayor atencion ya que este demanda una mejora en



todos los flujos de procesos, en donde se involucra tres partes interesadas y cada quien
prioriza aspectos diferentes que conllevan a pensar que no se dé un acceso efectivo al
servicio; el usuario (paciente) se preocupa por un acceso rapido y efectivo del tratamiento
que compromete su vida, el funcionario publico por la sostenibilidad financiera del sistema
(centro de salud) y el médico por brindar saberes cientificos de la medicina acorde a los
avances actuales, a pesar de que los recursos no estén acorde al sistema de salud (Pantoja y

Garavito, 2008).

El sector hospitalario en bisqueda de mejoras se ha desarrollado como Lean Healthcare
(cuidado de la salud), desarrollando documentos empiricos publicados en 2002 y se afiade
que sale por primera vez en una obra publicada por la Agencia para la Modernizacion de la
Sanidad Britanica NHS, es por eso que se ha coincidido con diferentes autores que la
filosofia Lean puede ser adaptada y enfocada a los cuidados de la salud (Ruiz y Ortiz,
2015).

Ruiz y Ortiz (2015) afirman: “Las aplicaciones que se han dado en hospitales y clinicas
sobre Lean Healthcare se ha adoptado para mejoras de los procesos de los servicios de

urgencias, las unidades quirtrgicas y los laboratorios™.

Sin duda alguna la aplicacién de Lean Healthcare ha sido muy aprovechada ya que ha ido
adaptandose al sector hospitalario dando grandes resultados en muchas instituciones como
es el caso de ThedaCare Improvement System (TIS) de ThedaCare Inc., organizacion
Virginia Centro Mason Medical (VMMC) en Seattle dando mejoras en: disminucién de
desperdicios, aumento de la productividad, mejora de los niveles de inventario, reduccion
de tiempo de esperas y de movimientos; por otro lado en el Reino Unido como es el caso
de Bolton NHS Trust se ha mejorado en el servicio, rendimiento, la calidad y en la

seguridad (Yoon y Keun, 2016).



CAPITULO 2
MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes de la investigacion

La aplicacién de Lean Manufacturing no se puede asemejar solamente a Toyota, sino que
surge a partir del siglo XIX con los trabajos realizados por F.W. Taylor y Henry Ford
(produccién en masa, 1908); donde Taylor establecio las primeras bases de la organizacion
de la produccion a partir de la aplicacion de método cientifico a procesos, tiempos,
equipos, personas y movimientos; posteriormente, Henry Ford introdujo las primeras
cadenas de fabricacion de automéviles en donde hizo un uso intensivo de la normalizacién
de los productos, la utilizaciéon de maquinas para tareas elementales, la simplificacion
secuenciacion de tareas y recorridos, la sincronizacién entre procesos, la especializacion

del trabajo y la formacién especializada (Hernandez y Vizan, 2016).

Luego de tenerse todo esto surge la idea visionaria e inventora de Sakichi Toyoda junto
con su hijo Kiichiro fundadores de la Corporacién Toyota Motor Company en 1930 de
implementar la técnica Just in Time como una filosofia de los sistemas modernos de
produccién (Silva, 2008). Las herramientas Lean en su representacion mas primaria, dsea
sus origines se dieron en la llamada casa TPS (Toyota Production System) o Sistema de

Produccién Toyota; como se muestra en la figura 1.
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Figural. Casa TPS
Fuente: (Shook, 2010)



Es entonces que se empieza a desarrollar. ensefiar y reforzar cada uno de los aspectos que
han surgido para mejoras de los procesos alcanzando grandes niveles de productividad,
entrega de productos con alta calidad. costos bajos, tiempo de entregas cortos y flexibilidad
dentro de Toyota; para alcanzar todo esto en una misma empresa Toyoda empieza a tomar
varias herramientas como el benchmarking para adaptar el “sistema halar”
complementado con el Jidoka que involucra la calidad; después adaptan el Kaizen (mejora

continua) basado en el ciclo de Deming (Silva, 2008).

Durante el desarrollo de la casa TPS como base para Lean Manufacturing, se pudo notar
en un sistema de produccién normal que el tiempo que agrega valor al producto es un
pequeno porcentaje (5%) del Lead Time (tiempo de espera) en la entrega de un producto
terminado; y se han identificado 7 desperdicios 0 mudas que no agregan valor al proceso

de manufactura o en caso de generar un determinado servicio, como se muestra en la

Figura 2.
Prod
roductos Valor Agregado
defectuosos 5%
10%

Sobreproduccién
10%

Espera
15%

Inventario
20%

Transporte
20%
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Figura 2. Los 7 desperdicios
Fuente y elaboracién: (Silva, 2008)



2.2. Fundamentos teoricos

2.2.1. Manufactura Esbelta o Lean Manufacturing

Es muy comun escuchar sobre manufactura esbelta o Lean pero ;Cual es su significado o

que trata de decir?

Como lo indica Ibarra y Ballesteros (2017) “Es una manera simple de mejorar las
operaciones o actividades de cualquier sistema de produccion; Lean es hacer més con
menos y con menos esfuerzo, (menos esfuerzo humano, menos equipamiento, menos
tiempo y menos espacio), es un sistema integrado de principios y métodos, una filosofia de

gestion de la empresa que lleva a la perfeccion de todo el sistema™.

La aplicacion de Lean ayuda al mejoramiento continuo de un sistema de produccién y a
controlar los desperdicios que se presenten, utilizando herramientas como VSM (Value
Stream Mapping) que nos ayuda a visualizar el proceso y mediante el cual podemos
mejorarlo; con esto podemos obtener beneficios para la empresa sostenidos en: calidad,

productividad, seguridad y oportunidad.

2.2.2. Desperdicio o Muda

Para empresas de manufactura o de servicios se puede considerar como una muda a toda
actividad que no agrega valor para el producto o servicio, es decir lo que el cliente no esta
dispuesto a pagar; esto representa el desperdicio de los procesos y se clasifica en (Pérez,
2011).

e [nventario

e Tiempo de espera

e Transporte

e Procesos innecesarios

e Defectos

e Movimientos innecesarios

e Sobreproduccion

Segun Rojas, Henao, y Valencia (2017) el pensamiento Lean comprende una serie de

métodos y herramientas que pretende:

10



e Eliminar pérdidas por demoras e ineficiencia en los procesos internos de la
organizacion,
e Prevenir y eliminar fallas de equipos, interrupciones y pérdidas de produccion,

e Buscar siempre la perfeccion y mejoras de calidad.

Sin duda alguna el pensamiento Lean abarca mucho para las empresas de manufactura y de
servicios y si su aplicacion se la lleva de la manera correcta el sistema de produccion

tendré los siguientes beneficios, como se muestra en la Figura 3.

*lagosds Mejora del

Mejora de la . Reduccion de . ejecucion se . Bl
productividad. desperdicios. ven Lt

disminuidos.

Figura 3. Beneficios del pensamiento Lean.

Fuente: Elaboracién propia

Este pensamiento Lean también se basa en 5 principios lo cual ayuda para el momento de

evaluar un proceso; como se muestra en la Figura 4.

E Hacer L’micamenteN (Lacalidad] [ Tiempo | [ Alta | | :
lo-necesario debe ser de utilizacion Weeiacs
cuéndo es . B| PO 1w ge ® | continua
s e i s i (KAIZEN)
cantidad necesyaria del Time) y mano de
. ) proceso. ) | minimo. ) | obra. | | p

Figura 4. Los 5 principios de Lean.

Fuente: Elaboracién propia

2.2.3. Valor agregado

Aquellas operaciones que transforman, convierten o cambian un producto y las cuales el
cliente est4 dispuesto a pagar; sélo esas actividades que generan algun valor son aquellas
que tienen valor desde la perspectiva del cliente; en los procesos tradicionales cuando se
quiere incrementar el valor se invierte en personal, equipos, tecnologia, etc.; de esta forma
también se incrementan las actividades que no agregan valor; con el enfoque Lean, se
incrementa el valor eliminando desperdicios de los recursos existentes generando mayor

rentabilidad a bajo costo (Ibarra y Ballesteros, 2017).
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La casa del Sistema de Produccion de Toyota presenta una adaptacién actualizada que
permite visualizar la filosofia que encierra el Lean y las técnicas disponibles para su

aplicacion, como se muestra en la Figura 5.

Excelenda Operaciones
Mayor calidad, menorescostes, menor plazo entrega, mayor seps fidad, motivacién phena
Justo a Tiempo (JIT) JIDOKA
Piezacorrecta, en b cantidad Calidad en bs fuente, haciendo
X do se i los problemas visibles
‘I'k-pod“&lod')cl'nt e Rk
Fhijp contineo pleza a pleza Separacivn hombre- eabqui
Sutema Pull PokaYole

Procesos estables y estandarizados  Produccidn nivelida  Mejoracontinua (Kaizen)

Faxter Humano: Compromiso direccibn, formacidn, comunicacion, motivac ide, lideraego

Gestidn

sum ss SMED M KANBAN Viseal KP1's
Herramibenta Hemransentas Herramion tas
de dignintico operativas de seguimiento

Figura 5. Adaptacién actualizada de la casa TPS
Fuente: (Hernandez y Idoipe, 2013)

Como se puede visualizar en la Figura 5 aparece la herramienta Lean VSM como una de
diagnostico, la cual vamos a usar para el desarrollo de este trabajo y se presentara sus
principales funciones, caracteristicas, etc.

2.2.4. Herramienta Lean VSM (Value Stream Mapping)

Es una herramienta basada en la casa TPS de Toyota como una de diagnéstico, que permite
visualizar el flujo de un proceso mediante un mapeo, comprendido desde la entrada de la

materia prima hasta que llega al consumidor final.

Una vez ya graficado el proceso se podra identificar el flujo de material e informacién para

asi analizar y mejorar continuamente cada una de las etapas. Es por esto que el Lean VSM
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(Value Stream Mapping) tiene como objetivo evidenciar todas las acciones necesarias para
poder recibir y satisfacer las necesidades de los clientes y por ende presentar beneficios

para una organizacion manufacturera o de servicios, como se muestra en la Figura 6.

~N

1. Visualizar el proceso
de una manera global e
integrada.
. J
( J N ™
2. Analizar los puntos de 5. Facilitan un idioma
pérdida en cada una de comun para interpretar
las etapa del proceso. los procesos.
\_ J v,
. i S

3. Establecer relaciones
entre el material y flujo
de la informacion.

4. Da un punto de partida
para su implementacion.

Figura 6. Beneficios de Lean VSM

Fuente: Elaboracion propia

2.2.5. Simbologia VSM (Value Stream Mapping) para empresas de servicios

ICONOS SIGNIFICADO

Representa a clientes y se los ubica en la parte
superior derecha y si son proveedores en la parte
superior izquierda.

Fuentes externas

Representa a un flujo de actividad dentro de un

o departamento.
Proceso
Data 1
Data 2 Representa a .c!atos so!)re el paso del proceso,
como la duracién del ciclo, cambios realizados y
Data 3 tiempo de actividad.

Caja de datos
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Simbologia VSM (Value Stream Mapping) para empresas de servicios.

Data 1
Data 2
Data 3

Caja de datos

Representa a datos sobre el paso del proceso,
como la duracién del ciclo, cambios realizados y
tiempo de actividad.

Inventario

Representa a los inventarios que existe entre los
procesos.

Flujo de informacion
electrénica

Representa al intercambio electrénico de datos,
internet, red de area extensa.

Dai

Flujo de informacién manual

Representa el flujo general de informaciéon de
memos, informes o conversaciones.

——)

Flecha de empuja

Representa el traslado de materiales de un proceso
al siguiente.

Entrega al cliente

Movimiento del producto terminado hacia al
cliente.

—FHF0—>

Secuencia de flujo

Representa a la transferencia de cantidades
controladas de material entre los procesos en una
secuencia en que el primero en entrar es el
primero en salir.
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Simbologia VSM (Value Stream Mapping) para empresas de servicios.

Representa a los simbolos que llaman la atencion,
destacan las dreas donde se necesitan mejoras con
el fin de alcanzar el mapa de flujo de valor de
estado futuro.

Estallido Kaizen o Mejora

Representa a una tarjeta o elemento que activa la
producciéon de un numero predeterminado de
piezas. Esto indica a un proceso de suministro que

Kanban proporcione las piezas a otro proceso posterior.

Representa al retiro de los materiales en un
supermercado hacia los procesos posteriores.

Sistema Pull

Stock
Stock Representa a la “cobertura” del inventario para
S evitar los problemas de producciéon. Se debe

anotar si es un buffer o stock de seguridad.

Existencia de seguridad

Tabla 1. Simbologia de Lean VSM

Fuente: Elaboracion propia

2.2.6. Pasos para implementacién Lean VSM

Para implementar Lean VSM es necesario seguir el siguiente flujo como se muestra en la

Figura 7.
1. Seleccionar el producto o el servicio a analizar.
Z
2. Mapear la situacion actual (VSM Actual).
X
3. Analizar la visién del proceso futuro.
V4
4. Mapear el estado futuro (VSM Futuro).
N
5. Realizar el plan e implementacion para alcanzar el estado futuro.

Figura 7. Implementacion de Lean VSM

Fuente y elaboracion: (Alfaro, Unda y Avilés, 2018)
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2.2.6.1. Primer Paso — Identificar la familia de productos o servicio

Es muy importante desarrollar una matriz de productos, servicios y procesamientos (ver
Tabla 2), esto a veces se da por la variedad de productos similares o iguales, y para ello es
necesarios agruparlos; cominmente se denominan familias; para tener una idea mas clara
de los pasos a seguir en la elaboracién de un producto o servicio y no dejar de lado las

sugerencias de los clientes.

Pasos de procesamiento

Producto
Disefio
/servicio  Cotizacion Pedido Realizar el trabajo
de P/S
A X X X
B X X X
€ X X X X

Tabla 2. Matriz de productos/servicios y procesamientos

Fuente: Elaboracion propia

2.2.6.2. Segundo Paso — Mapear la situaciéon actual

Mapear la situacion actual comprende que se establezca el flujo del proceso de la manera
en que se viene operando, es decir comprende en medir la eficiencia y eficacia del sistema
existente no dejando de lado el costo, servicio y calidad. Se establecen los puntos a mejorar
y se indica todos los elementos que llevan a funcionar todo el proceso. Dentro del mapa del
estado actual se sabe que muy pocas personas son las que conocen o comprenden como un
todo funciona dentro de la organizacién, es por eso que, es importante que todos estén
involucrados, el mapa de estado actual se representa de la siguiente forma como se muestra

en la Figura 8.
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2.2.6.3. Tercer paso — Analizar la vision del estado futuro

Una vez ejecutado el VSM actual se necesita analizar la eficiencia del proceso actual para

luego analizar y hacer las mejoras de acuerdo a los siguientes aspectos:

e Takt Time (TT)
e Lead Time (LT)
e Tiempo de valor agregado

e Contenido de trabajo (WC)

e Cantidad de operarios o personas requeridas para el proceso

2.2.6.4. Cuarto paso — Mapear el estado futuro

Una vez analizado el mapa de estado actual, 6sea el rendimiento existente de la empresa en
su proceso seleccionado, es hora de realizar las mejoras aplicando las herramientas Lean
para que el proceso sea mas eficiente (ver Figura 9) la empresa podré asi cumplir con los

requerimientos necesarios con respecto al costo, servicio y/o calidad que demanda.

Se debe establecer como guia un conjunto de preguntas para disefiar el estado futuro y
estas son (Locher, 2008):

e ;Qué realmente necesita el cliente?

e ldentificar actividades que generan valor y cudles no?

e Como puede fluir el trabajo con menos interrupciones?

e ;Como se equilibrara la carga de trabajo y/o las actividades?

e ;Qué mejoras de proceso seran necesarias para alcanzar el estado futuro?

El mapeo del estado futuro comprenderé las mejoras realizadas en el tiempo de ciclo de
acuerdo a la suma de todos los Tack time establecidos en cada actividad del proceso

general seleccionado y esto generara eficiencia para la organizacién que se evalué.
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2.2.6.5. Quinto paso - Plan e implementacion de las acciones de mejoras

Desarrollar un plan de implementacion para las mejoras significa implementar con éxito el
estado futuro, donde la organizacion deberia identificar los flujos que se deben seguir en el
mapa del estado futuro. Estos flujos dentro del nuevo sistema de desarrollo definido en el
mapa deben ser alcanzados por la empresa, en tal caso de no mejorar deben aplicar
nuevamente el proceso de la Herramienta Lean VSM vy asi se estaria logrando alcanzar la
mejora continua que debe ser la vision de la organizacion. Dentro de este plan se debe
considerar a todo el personal de la empresa porque las mejoras van a estar precedidas por

las labores de cada uno de sus puestos.

2.3. Definiciones

Tack time: Es el tiempo que se necesita para fabricar una demanda actual en un flujo de

produccidn constante.

Lead time: Es el tiempo que transcurre desde el pedido del cliente hasta que el recibe el

producto finalizado.

Desperdicio o muda: Todo aquello que no genera valor agregado al producto y que el

cliente no esta dispuesto a pagar.

Contenido de trabajo: El contenido de trabajo es definido como las actividades que hay

que realizar en un puesto determinado para realizar un producto en un tiempo establecido.
VSM: Value Stream Mapping una herramienta de diagndstico para cualquier proceso.

Mejora continua: Es una filosofia para mejorar continuamente.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

El proceso metodoldgico a usar en la presente investigacién documental consiste en la
recopilacion de conclusiones y resultados de diferentes autores enfocados al sector
hospitalario; dicha metodologia comienza desde la identificacién y eleccion del tema hasta

la seleccion y andlisis de documentos, la estrategia que se siguio se ilustra en la Figura 10.

Identificacion y Identificar palabras
eleccion del tema claves

Seleccién y andlisis de . Ejecutar bisqueda

documentos

Figura 10: Estrategia de busqueda de informacion

Fuente y elaboracién: Adaptado de (Anormaliza, Llinas y Sabaté, 2013)

La identificacion y eleccion del tema se baso a la linea de investigacion planteada, definida
como: “Disefio de sistemas productivos y logisticos”. Al inferir mejoras se propuso
abordar en el campo del sector servicios; como lo es en hospitales. Para mejorar procesos
hospitalarios se usan herramientas de Gestion de Lean Manufacturing por su facil
aplicacién y adaptacion a cualquier ambito, considerando todo esto el tema se plante6 de la
siguiente manera: “Aplicacion de la herramienta Lean VSM (Value Stream Mapping) en el

sector hospitalario™.

Una vez definido el tema se identificaron las palabras claves para el desarrollo de la
investigacion las cuales fueron: Manufactura esbelta, VSM, Cadena de valor, Sector
hospitalario. EI uso de estas palabras con sus sinénimos y traduccién al idioma inglés
como se muestra en la Tabla 3 facilitaron al momento de realizar el proceso de ejecutar la

busqueda de documentos relacionados o iguales al tema dandonos aquellos con relevancia
y profundidad.
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Castellano Inglés

Manufactura esbelta Lean Manufacturing, Lean Healthcare.

VSM Value Stream Mapping, Value Maps, Value Flows.

Cadena de valor Value Chain, Business Value Chain.

Sector hospitalario ~ Hospital sector, Hospital, Clinic, Medical Center.

Tabla 3. Relacién entre palabra clave y traduccién

Fuente: Elaboracién propia

La bisqueda de informacion que se ejecuté fue mediante las palabras claves y sinénimos
traducidos al idioma inglés en las siguientes bases de dato: Scielo, Redalyc, Emerald
Insight y google académico para analizar aquellos articulos con énfasis en VSM (Value

Stream Mapping) enfocado al sector hospitalario.

La seleccion de documentos se dio con secuencia en la exploracion de las fuentes de
informacioén seguida en analizar aquellos documentos de las bases de datos en los que se
hace referencia a la aplicacién de VSM a instituciones del sector hospitalario. Por otra
parte, la obtencién de documentos de las bases de datos en su mayoria estuvo compuesta
con la informacién detallada de la implementacion de esta filosofia en hospitales tanto
nacional como internacional, analizando los comentarios y conclusiones hechas por estos

autores.
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CAPITULO 4

DESARROLLO DEL TEMA

4.1. Analisis de seleccion de documentos

La tarea de seleccion de documentos enfocados a Lean VSM con aplicacion al sector

hospitalario se muestra en la Tabla 4, donde se presentan 20 referencias bibliograficas

publicadas durante los ultimos 5 afios.

Aio Cantidad %  Publicacién acumulada Posicién
2013 3 15 3 3
2014 s 10 5 -
2015 7 35 12 1
2016 6 30 18 2
2017 2 10 20 5

Tabla 4. Distribucién de la literatura por afio

Fuente: Elaboracion propia

Estas referencias en su mayoria son articulos cientificos publicados en las bases de datos

consultadas (Scielo, Redalyc, Emerald Insight y google académico), como se muestra en la

Tabla 5.

Tipo Cantidad %
Articulos Cientificos 12 60
Tesis 5 25
Otros 3 15

Total 20 100

Tabla 5. Tipo de literatura

Fuente: Elaboracion propia

Con esto se demuestra que el 60% de articulos cientificos, 25% de tesis y el 15% de otros

documentos publicados durante estos tltimos 5 afios estdn inmiscuido netamente al sector

hospitalario y aplicando Lean VSM como herramienta de diagnéstico para mejorar la

atencion a los pacientes.
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4.2. Resultados

La aplicacion de la herramienta Lean VSM al sector hospitalario es sin duda una ventaja
para las instituciones prestadora de los cuidados de la salud, porque el mayor beneficiado
es el paciente y ayuda a la organizacion a mejorar en eficiencia, productividad y calidad en
la prestacion del servicio, se han presentado muchos casos de aplicacién tanto a nivel
nacional como internacional que se van a concluir en este apartado (Escuder, Tanco, y

Santoro, 2015).

El pensamiento Lean es sin duda una de las formas de mejorar el sector hospitalario es por
eso que en los hospitales se han hechos casos de estudios a diferentes areas por ejemplo:
unidad de quimioterapias, unidad de cardiologia, farmacia hospitalaria, emergencias,
unidad de terapia intensiva, centro quirurgicos, consulta externa y areas de ginecologia; al
abordar esto se asume que existe preocupacion de mejorar este sector (Pestana, Lima,

Lorenzini, y Guedes, 2016).

Como resultado de un estudio aplicado en el Hospital de los Valles en Quito sobre salud
eficiente se demuestra que la herramienta Lean VSM es adaptable para poder identificar
las actividades que no generan valor agregado en el proceso para la elaboracién de
historias clinicas, adaptado a la metodologia Lean six sigma dando como resultados
reducciéon de procesos, reduccion de desperdicio, estandarizacion en llenado de
documentos y aumentos en el flujo de caja reduciendo asi el monto de capital fijo; ademas
de esto reduce el tiempo de ciclo de 18 a 11 dias permitiendo asi reducir del 10% a 4% los

defectos de historias clinicas (Sdenz y Cordero, 2016).

Los avances en mejoras a los hospitales se demuestra también en el servicio de atencion a
pacientes en el drea de consulta externa utilizando la herramienta Lean VSM como
diagnéstico e indicadores: tiempo de ciclo, tiempo de ciclo de preparacién, tamafio de lote
(nimero de personas), nimero de operadores, numero de variacién (cantidad de servicios
brindado), tiempo total disponible, tiempo de funcionamiento de méquinas y el tiempo de
operacion; un estudio realizado a una maternidad al aplicar estos indicadores de Lean VSM
para su proceso actual y usando herramientas como Kanbam, 5°s y VSM propiamente
dicho; obtuvo mejoras en la eficiencia del proceso de atencién medica del 16.30% al
60.70% en base a la reduccién de actividades innecesarias y del tiempo de espera entre
cada area (Palma, 2008).
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Otras mejoras para los servicios hospitalarios se puede encontrar en el Lead Time (tiempo
de espera) es decir el tiempo que no genera valor para el paciente, un estudio aplicado a
una unidad de urgencias mediante Lean VSM (Value Stream Mapping), permite analizar
todo el proceso que engloba al paciente desde su ingreso hasta su salida logrando asi
identificar los tiempos de esperas entre procesos; se concluye que al comparar los
resultados del proceso actual y el mejorado se obtiene una reduccién del tiempo de ciclo
total disminuyendo asi el tiempo de permanencia del paciente en las instalaciones, como se

muestra en la Tabla 6 (Martinez et al., 2015).

Antes (min) Después (min) Mejora promedio

Admisiones 41 28 32%
Triage 35 25 29%
Ingreso a consulta 40 32 20%
Consulta doctor 30 10 67%
Proc. Médicos 32 15 53%
Salida- Facturacion 47 2 96%

Tabla 6. Mejora en los tiempos de atencién acorde con las 4reas actual vs. Propuesto

Fuente: (Martinez et al., 2015)

En una unidad de urgencias gineco-obstétricas al hacer el anélisis de atencién a mujeres
embarazadas se presentan problemas como: registro del paciente, deficiencia en el flujo de
informacién de érdenes, falta de personal, procedimientos médicos y flujo de recorrido
excesivo por los pacientes; para mejoras de esto se hace uso de la herramienta Lean VSM
visualizando cada uno de los procesos basados en el estudio y anélisis de tiempos para
plantear las mejoras esto es eliminar actividades duplicadas y que no agregan valor a la
atencion del paciente; al ver la deficiencia se realiza una simulacion en Arena dando como
resultados la reduccién en el tiempo de permanencia de los pacientes en el 56% del tiempo
actual, por otra parte se planteé mejoras en la redistribucion de los espacios fisicos para
disminuir los espacios a recorrer por los pacientes al drea de radiologia y la reubicacion del

area de monitorizacion (Martinez, José, Nufio de la Parra, y Cavazos, 2016).
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Por otra parte la implementacion de la herramienta Lean VSM a un servicio de urgencias
médicas en un hospital de Espafia presenta en primera instancia su mapeo de proceso

actual como se muestra en la Figura 11.
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Figura 11. Mapa de flujo de valor (MFV) - Urgencias Circuito Traumatologia - Turno mafiana.

Fuente: (Tejedor et al., 2014)

Al abordar la eficiencia actual de este caso se dieron los siguientes problemas: el Tack time
era ligeramente superior a la capacidad del area de pruebas radiolégicas por lo que la
atencion era ajustada con respecto a la demanda, alargue de tiempo de espera entre los
procesos de consulta y atencion médica, demoras en el tiempo de impresion de pruebas
radiolégicas y en el traslado de pacientes a laboratorios por falta de personal para
indicaciones; este circuito comprende 4 éreas asistenciales: médico-quirurgico (CMQ),
traumatologico (CTM), primer nivel o pacientes banales (CPN) y pacientes criticos, los
resultados presentados fueron los siguientes: disminucién en el tiempo de permanencia de
CPN al 23%, los casos de CTM aumentaron al 1% y se redujo el tiempo de permanencia al
10%, en el CMQ el tiempo de permanencia se redujo al 5% y como resultados generales en
el circuito de pacientes banales se disminuy¢ el tiempo de espera de 80,4 minutos a 61,6;
en el circuito traumatolégico se redujo de 137.8 minutos a 123,8; y en el circuito médico-

quirurgico pasé de 219,7 minutos a 209,3 minutos (Tejedor et al., 2014).
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Un caso de estudio aplicado al Hospital Ortopédico en Nagpur donde se tiene
departamentos de radiologia, patologia, fisioterapia y sala de operaciones con 10 camas se
toma los tiempos de ciclos actuales como se muestra en la Tabla 7 para realizar el

mejoramiento con la aplicacion de Lean VSM (Ingole, Wankhade, y Sethia, 2015).

Procesos Tiempo de ciclo (min)
Registro 5
Evaluacion 15
Rayos X y evaluacién 15
Yeso 30
Fisioterapia 20

Tabla 7. Estadisticas diarias del Hospital
Fuente: (Ingole, Wankhade, y Sethia, 2015)

Una vez identificado los procesos y el tiempo de ciclo de cada uno de ellos se realiza el
calculo del Tack time entre el tiempo disponible y la demanada (45 actualmente) dando
como resultado de un tiempo de 32 minutos por paciente para completar su requerimiento,
se presentd los siguientes problemas: tiempos de espera alto para el usuario entre los dos
departamentos: evaluacion del paciente y evaluacién de rayos X y la utilizacién no
adecuda de los espacios fisicos del lugar dando como resultado una mala ubicacion
estandar de los equipos; las propuestas de mejora planteadas por los autores fue en ingresar
un nuevo médico al Hospital para el departamento de rayos X y utilizacién de la
herramienta 5's para establecer la utilizacién adecuada de los espacios; por otra parte, las
mejoras en los tiempos de ciclo y capacidad fueron: rayos X y evaluacién reduccién del
tiempo de 15 a 10, Fisioterapia de 20 a 15 y la capacidad aument6 de 45 a 62 personas

dando un Tack time de 23.22 por pacientes (Ingole, Wankhade, y Sethia, 2015).

Por 1ltimo otro estudio realizado en un quir6fano se dieron resultados positivos para los
pacientes en este caso fue: eliminacion de desperdicios en documentacion, reduccion en el
tiempo de espera en el preparatorio, disminucién en el tiempo de rotacién en anestesia
regional y disefio integrado de las instalaciones y flujos en un centro de cirugia ambulatoria
(Martin et al., 2014).
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

Como en toda investigacion surgen las limitaciones para abordar profundamente un tema
de estudio, en este caso no se pudo hacer una tarea de seleccion de documentos eficiente
por el acceso limitado a las bases de datos reconocidas donde se publican articulos mas
relevantes; a pesar de esto la investigacion surgi6 de otras fuentes consultadas y presentd

buenos resultados, para asi poder terminarla con responsabilidad y ética profesional.

Segun la revision bibliografica de la herramienta Lean VSM (Value Stream Mapping)
podemos considerar como conclusién que los simbolos que se utilizan con esta técnica, los
mapas VSM actual y VSM futuro, ayudan con la visualizacién de los procesos y para la
identificacién de las actividades innecesarias o desperdicios, los procesos y servicios
brindados por parte de los hospitales que cuentan como eslabones débiles, se busca la
optimizacién de los mismo, reduccién de tiempo, mejoramiento en todo el flujo de la
cadena de valor que tiene como objetivo una mayor eficiencia y poder ofrecer un mejor

servicio al cliente.

Con respecto a la aplicacién de la herramienta Lean VSM (Value Stream Mapping) a
hospitales se pudo notar que muchos casos de estudios se enfocaron a diversas areas de la
salud médica, citando por ejemplo: consulta externa, quiréfanos, unidad de emergencias,
entre otras; dando resultados positivos en su implementacion evitando asi los desperdicios
mas comunes de los presentados anteriormente por Toyota, otras de las mejoras
presentadas fue reducir el Lead Time (tiempo de espera) de los pacientes desde que

ingresan hasta que salen del area médica.

Por otra parte esta metodologia estd orientada a la asignacién de valor al cliente y la
eliminacion de los desperdicios lo cual permite que el sector servicio pueda aplicarlo no
dejando de lado a los hospitales ya que considerando su demanda requieren de la
prestacion de un servicio eficiente, mejorando los procesos, reduciendo los tiempos de
espera, eliminando los desperdicios, con una mayor calidad de servicio y satisfaccion en

los pacientes.

Con este contenido bibliogréafico se ha podido conocer que Lean VSM es una técnica de

gran importancia para la optimizacion de los procesos y que su aplicacién no genera
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mayores costos en la misma, ya sea de manufactura o servicio. En base a esto, se puede
referenciar a Lean VSM para la identificacion de los desperdicios en las actividades dentro
de los procesos, obteniendo una reduccion en los tiempos, mejora en los procesos y mayor

eficiencia en la organizacion.
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