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Resumen

La industria de hoy es muy cambiante y exigente cada dia, es por esa razén que las empresas que quieren seguir en
competencia se ven obligadas a optimizar sus recursos para poder producir mayor cantidad de producto o mejorar
la calidad del servicio, la metodologia Lean ayuda a analizar los procesos ligados a la produccion de productos o
servicios clasificando las actividades y eliminando aquellas que no son necesarias al proceso, con el uso de las
herramientas Lean se puede mejorar el proceso obteniendo beneficios econémicos y marcando en los colaboradores
un estilo de trabajo eficiente.

La Mejora del Servicio de Atencidn a los Pacientes de un Hospital en el area de Consulta Externa estard basada en
el analisis de la metodologia e instrumentos Leidos, las puestas en préctica y la continuacion de las mejoras puestas
en préactica sugeridas sera a cargo del mismo personal de la empresa.

Palabras Claves: Mejoramiento Continuo, Metodologia Lean y analisis de actividades.

Abstract

Today, The industries are very changeable and demanding every day, for this reason, the companies that want to
continue in competition are obliged to optimize your resources to be able to produce major quantity of product or
improve the quality of the service, the Lean methodology help to analyzing the processes tied to the production of
products or services classifying and eliminating the type of activities that are not necessary to the process. The use
of the Lean tools it is possible to improve the process obtaining economic benefits and marking in the collaborators
a style of efficient work.

The Improvement of the Service of Attention to the Patients of a Hospital in the area of External Consultation will
be based on the analysis of the methodology and tools Read, the implementations and follow-up of the suggested
improvements will be at the expense of the same personnel of the company.


mailto:kbarcia@espol.edu.ec

1. Introduccién

En los hospitales publicos y privados a nivel
mundial en su mayoria tienen problemas con las
optimizacion de sus recursos debido a la alta
variabilidad de sus procesos, esto se refleja en
indicadores importantes tales como: El costo por la
atencion médica brindada y los elevados tiempos de
espera, un buen ejemplo de la variabilidad existente en
los hospitales es: dos pacientes con los mismos
sintomas no necesariamente padecen la misma
patologia, y el tiempo de recuperacién de ambos
pacientes aunque tuvieran la misma enfermedad sera
distinto por lo que se puede concluir que no se pueden
generalizar los tiempos de atencidn en las consultas,
los recursos de los hospitales se ven directamente
afectados debido a la variabilidad existente.

En nuestro pais cuando nos referimos a atencion
médica rapida y de calidad es sindnimo de alto costo,
los hospitales privados generalmente se manejan con
una agenda médica muy reducida en comparacion con
los hospitales publicos lo que los hace parecer un poco
mas rapidos y eficientes.

En la region costa existen pocas entidades dedicadas a
brindar atencion médica exclusivamente a mujeres en
su etapa de gestacion, por lo que la afluencia de
pacientes es bastante elevado, la institucion donde se
aplicara este estudio es una maternidad en la provincia
del Guayas y los problemas que retrasan mas la
atencion médica en consulta ambulatoria son:

Largas filas para comprar la cita en caja

Tiempo de espera excesivo antes de recibir la atencion
médica.

Dificultad en realizar el seguimiento médico a las
pacientes subsecuentes debido a la poca disponibilidad
de cupos en la agenda médica.

Dificultad en recibir diagnostico oportuno de los
exdmenes realizados en la institucién al momento de la
cita médica.

Los mayores problemas de la instituciéon de salud en
estudio son: El promedio de espera desde que la
paciente entra al hospital hasta ser atendida es de 5
horas.

Excesivos pasos que se deben de realizar antes de
obtener cita para los examenes.

La aglomeracién de pacientes en ventanillas de caja
desde muy temprano para acceder a una cita médica.
Los problemas expuestos son realmente criticos debido
a la aglomeracion de personas que han arribado a los
exteriores del hospital desde las 4:30 AM para
conseguir una cita debido a la dificultad que existe en
conseguir un cupo para la atencién, las mismas que son
repartidos a partir de las 7:30 AM. A partir de esa hora
los pacientes deben esperar que los doctores empiecen
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a atender, a las 8 AM los doctores arriban al hospital
para brindar la atencién médica, pero la mayoria de
ellos deben realizar las visitas diarias en
hospitalizacién lo cual los retrasa y la atencién
ambulatoria en cuyos consultorios donde los doctores
realizaron la visita en hospitalizacion y emergencia en
las primeras horas de la mafiana comienza alrededor de
las 9:30 AM. Esta situacién hace que las pacientes
deban esperar tiempos prolongados dentro del hospital,
pero el escenario se agrava cuando la paciente esta en
sus ultimos meses de gestacion donde es mucho mas
dificil permanecer largas horas de pie o pacientes y se
empiezan a escuchar los reclamos a las auxiliares de
enfermeria por parte de las pacientes.

Por esta razon se debe mejorar el Servicio de Atencidn
en Consulta Externa de un Hospital, basado en el
andlisis de las actividades y la aplicacién de
herramientas Lean, que servird para crear una cultura
de eficiencia entre los colaboradores de la institucidn.

2. Marco Teorico
2.1 Mapeo de la cadena de valor (VSM)

El VSM es una representacion gréafica de la
cadena de valor de la organizacion y permite visualizar
el flujo de recursos y flujo de informacion presentes
dentro de los pasos que se realizan para obtener un
producto o servicio final.

Herramienta VSM

Grafica de la
situacién actual

Obtencién de los
indicadores

A4

.| Seleccionar areas
de oportunidad

.| Seleccién de las
“| herramientas lean

Gréfica de la
situacién futura

A

FIGURA 1 APLICACION DEL VSM



2.2 Estudio de Tiempo

El estudio de tiempo es una técnica que se basa en
hechos reales y una cantidad limitada de muestras para
obtener los tiempos y actividades que se realizan
dentro del proceso para obtener un producto o
servicio[1].

2.3 AV y NAV

Los pasos necesarios para crear un producto o
servicio final son conocidos como actividades y a su
vez se derivan en varios tipos de actividades las cuales
son :

o Actividades que Agregan Valor (AV)

o Actividades que No Agregan Valor (NAV)

o Necesarias que no Agregan Valor (NNAV)
Actividades Agregan Valor

Son las actividades que permiten darle funcion y forma
al producto, y son las actividades por los que el cliente
esta dispuesto a pagar.

Actividades que no Agregan Valor

Son actividades por las cuales el cliente no esta
dispuesto a pagar porque no adicionan valor o0 ventaja
al producto y por lo tanto son actividades que deben
ser eliminadas.

2.4 Método Kaizen Blitz

El método Kaizen se utiliza para corregir
problemas sencillos pero con gran impacto en la
produccion a través de un equipo de accidn rapida.

El ciclo de mejora Kaizen funciona en los siguientes
pasos[2]:

Definir

e Medir

e Analizar

o Mejorar

e Controlar

3. Analisis Situacional de la Empresa

3.1 Desarrollo del VSM del proceso

Para acceder a la atencion médica del centro de
salud analizado, se siguen los pasos mostrados en el
Mapa de Flujo de Valor.

En el rea de caja el paciente compra la cita médica o
paga medicinas recetadas por los doctores del hospital
para obtener la factura, documento indispensable para
acercarse al area de Registro, donde el usuario debe de
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entregar la factura de la cita para que el personal de
registro busque su carpeta de historia clinica, la cual es
entregada junto con la factura al departamento de
Enfermeria, estos papeles son requisitos necesarios
para pesar a la paciente y anotar su peso al reverso de
la factura.

Luego de pesarse la paciente debe de dirigirse al area
de vacunacién para recibir el carnet donde se verifica
que la paciente recibi6é la vacuna, este paso lo hace
solo si en la cita anterior el médico tratante le receto
una vacuna, caso contrario la paciente se acerca al area
de consultorio directamente para recibir la atencién
médica demandada.

Después de pasar por consultorios, para pagar
examenes o comprar medicina debe dirigirse a trabajo
social para obtener descuentos en los servicios antes
mencionados, en caso de no requerir descuentos se
acerca a caja directamente para cancelar el valor de las
medicinas y luego retira las medicinas en farmacia.

En el proceso actual se observa un flujo de
informacion no eficiente debido a la desorganizacion
en el envio de los papeles necesarios para brindar la
atencion demandad en cada &rea mostrada en el VSM,
esto conlleva a una repetida reorganizacion de las
facturas por fecha de compra en el area de enfermeria.
En la ubicacion actual las areas de registro, enfermeria
y vacunacion estan separadas por distancias
considerables lo que obliga a la paciente a caminar
repetidas ocasiones por los pasillos de la institucién
para cumplir con los requisitos necesarios para recibir
la atencién médica.

Una de las situaciones mas problematicas es el sistema
de Ilamado de las diferentes areas lo que produce que
las pacientes se concentren en las ventanillas y puertas
de las areas para lograr escuchar sus apellidos.

3.6 Medicion de los indicadores

Los datos presentados se obtuvieron durante el
muestreo dentro de la dependencia para poder medir la
situacion actual de las diferentes areas dentro de
consulta externa los indicadores que se determinaron
fueron los siguientes:

TC: Tiempo de ciclo (medido en minutos)
TCP: Tiempo de ciclo de preparacion (medido en

segundos)
CPC: Tamafio del lote (medido en nimero de
personas)
#OP: Numero de operadores (medido en nimero de
personas)

#VP: NUmero de variacién (medido en la cantidad de
servicios diferentes brindados)
TTD: Tiempo total disponible (medido en minutos)



TFM: Tiempo de funcionamiento de la maquina
(medido en horas)
TP: Tiempo de operacion (medido en minutos)

TABLA 1
INDICADORES DE AREA: CAJA

INDICADORES CAJA
1T 1.27
TC 1.15
TCP 0.09
TA 24
D 190.5
#OP 1
TURNO 1

En la Tabla 1 se muestran los indicadores obtenidos
mediante la etapa del relevamiento de informacion.

3.3 Levantamiento de Actividades

Para realizar el levantamiento de actividades se
utilizé tablas con nimeros aleatorios que representan
las horas en que se debe de tomar las actividades que
se ejecutaban en ese momento.

Una vez obtenida la informacion se las clasifica por
area y en Actividades que agregan valor y en aquellas
que no agregan valor.

En la tabla 2 muestra la clasificacién de las actividades
realizadas en el area de Caja.

TABLA 2
CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES
REALIZADAS EN EL AREA DE CAJA.

AREA: CAJA

ESCUELA SUPERIOR EOLITECN}CA DEL LITORAL
CENTRO DE INVESTIGACION CIENTIFICAY TECNOLOGICA

ACTIVIDADES

FRECUENCIA

AV

8

NAV

5

3.5 Seleccidén de las Actividades Criticas

Las actividades que no agregan valor se las ha
tomado como actividades criticas a las que debemos
reducir o eliminar con la implantacién de las técnicas

Lean.
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En la figura 2 se muestra las actividades criticas
clasificadas como Actividades que no agregan valor
Necesarias e Innecesarias.

ACTIVIDADES NAV Vs NAVN

NAVN

FIGURA 2 CLASIFICAC!C)N DE LAS
ACTIVIDADES DEL AREA VS.
FRECUENCIA

4. Implementacion de Mejoras

4.1 Desarrollo del VSM Propuesto

El VSM propuesto se beneficia de tres
herramientas Lean, las cuales son: las 5°S, kanban y
flujo continuo.

En el grafico del VSM propuesto se muestra la
colocacion de un supermercado para el area de caja lo
cual beneficiard disminuyendo la aglomeracion que
existe en las primeras horas del turno laboral, la
colocacién de un supermercado en el area de
preparacion que alimentard al kanban situado en el
area de consultorios ayudara a reducir tiempos de
espera y otras actividades clasificadas como criticas.

El VSM propuesto sustituyd el departamento de
registro, signos vitales y de vacunacién por un solo
departamento el cual se llamard departamento de
preparacion donde se realizardn todas las actividades
necesarias para el proceso las cuales eran realizadas en
los tres departamentos antes mencionados.

4.3 Implementacién de la Técnica 5°S

La técnica de las 5°S se implementara en el area
de consulta ambulatoria para reducir o eliminar 18 de
las 25 actividades identificadas criticas para el proceso.
En la aplicacion de cada una de las Etapas de la
implementacion de la técnica 5°S se espera reducir o
eliminar considerablemente el tiempo y esfuerzo
innecesario invertido en la realizacion de las
actividades[3].

e Etapas de la implementacion de la herramienta 5°S
e Ejecuciondelal’s



Ejecucion de la2'S

Ejecucion de la 3'S

Ejecucion de la4’S

Plan de seguimiento de mejoras (Ejecucién de la
5°S)

FIGURA 3 ARCHIVEROS DE REGISTRO -
ESTADISTICA

En la figura 3 muestra los archivos que han sido
analizados con la herramienta 5°S.

4.4 Implementacion Kanban

La técnica kanban se utilizar4 en areas
seleccionadas para agilizar sus procesos, mejorando el
sistema de organizacion y de llamado de los pacientes
antes de ingresar a las areas de Preparacién y
Consultorios.

PER.Z0NA QUE MANETAEL
SUPERMERCADO

COMUNIDAD

FIGURA 4IMPLEMENTACION DE
SUPERMERCADO EN EL AREA DE CAJA
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En la figura 4 se muestra la colocacion de un
supermercado en el area de caja para eliminar la
aglomeracion en la ventanilla de caja, reducir el tiempo
de cambio entre pacientes y para brindar atencion agil
en el cobro de los servicios de la institucion.

El supermercado ser4 manejado por un empleado que
se encargara de ordenar y dirigir a los pacientes hacia
la ventanilla de caja de 1 en 1 debido a que se cuenta
con una sola cajera.

En la figura 5 se muestra en layout la ubicacion de 5
bancos con una longitud de 4.5m, con capacidad de 9
personas que ayudaran a la organizaciéon de la fila
Gnica que serd manejada por un colaborador que se
encargara de dirigir a las personas a la ventanilla de
caja en el orden de llegada de los pacientes.

Persona encargada de
orgamzarla fila

CATA

{7

‘ol

it
PACIENTE

BANCAS

FIGURA 5 UBICACION DEL SUPERMERCADO
EN EL AREA DE CAJA

4.5 Implementacion de una estacion de
servicio

La implementacion de la estacion de trabajo se
realizard en el area de consulta ambulatoria para
reducir o eliminar 2 de las 25 actividades identificadas
criticas para el proceso.

En la tabla 3 se muestran las actividades que se
eliminaran con la implementacion de la estacion de
servicio.

Para la implementacion de la unificacion de servicio se
hizo un andlisis de la carga laboral de las éreas en las
diferentes horas del turno laboral.



TABLA 3
ACTIVIDADES A ELIMINAR CON la
IMPLEMENTACION DE UNA ESTACION DE
SERVICIO

AREA ACTIVIDADES | FRECUENCIA

REGISTRO Ordena factura 21
de la consulta
Organiza factura
ENFREMERIA | enviadas del area 3

de registro

Anélisis de la carga laboral

En la tabla 4 se muestra la carga laboral actual de
los departamentos de Registro - Estadistica,
Enfermeria y vacunacién en las diferentes horas del
turno laboral.
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TABLA 4

MUESTREO DE LA CARGA LABORAL ACTUAL

NUMERO DE  PERSONAS
CONSULTA AMBULATORIA ATENDIDAS
# PERSONAS
EN EL AREA | AREA 8:00 | 9:00 | 10:00 | 11:00 | 12:00
2 REGISTRO 72 |50 |36 27 15
1 ENFERMERIA |64 |42 |30 24 0
2 VACUNACION | 7 0 0 12 21

En las areas de Registro, enfermeria y vacunacion la
carga laboral no esta balanceada como se muestra en la
figura 6 en la cual los departamentos de Registro y
Enfermeria tienen un alto indice de frecuencia de
atencion comparado con el departamento de
vacunacion, que apenas tiene un 20% de utilizacion del
tiempo disponible.

.00 900 0.0 o ale

FIGURA 6 FRECUENCIA ACTUAL DE
ATENCION EN LAS AREAS DE REGISTRO -
ENFERMERIA - VACUNACION
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Analizando la carga laboral entre los departamentos de
Registro y vacunacion se observa a simple vista en la
figura 7 una sub-utilizacion del talento humano en el
area de vacunacion.

™ REGISTRO

* VACUNACION

FIGURA 7 FRECUENCIA ACTUAL DE
ATENCION EN LAS AREAS DE REGISTRO Y
VACUNACION

En base al andlisis anterior se dispuso de balancear la
carga laboral entre los departamentos de Registro —
Estadistica y Vacunacion, el departamento de
Enfermeria no sufrird cambios debido a que su
desenvolvimiento en sus tareas se lo considera
adecuado, este departamento ademas debe estar a
cargo de una persona exclusiva para las actividades
propias del area.

En la tabla 5 se muestra la linea balanceada, este
analisis se lo realizé en base a las mismas horas y
demanda en las que se consider6 el estudio de la carga
laboral actual.

TABLAS
MUESTREO DE LA CARGA LABORAL
PROPUESTA
NUMERO DE PERSONAS
CONSULTA AMBULATORIA ATENDIDAS
# PERSONAS
ENEL AREA JAREA 8:00 | 9:00 | 10:00 | 11:00 | 12:00
2 REGISTRO | 40 | 26 | 18 | 19 | 15
1 VACUNACION | 39 | 25 | 17 | 20 | 21

En las areas de Registro y vacunacion la carga laboral
esta balanceada como se muestra en la 8 en la cual los
departamentos de Registro y vacunacion tienen similar
frecuencia de atencidn.



= REGISTRO

= VACUNACION

FIGURA 8 FRECUENCIA DE ATENCION
BALANCEADA EN LAS AREAS DE REGISTRO Y
VACUNACION

Para balancear la linea se considerd los siguientes
indicadores:

e Las horas de mayor demanda de atencion en cada
area.

e El tipo de atencidn que brinda cada area.
e El tiempo de ciclo en cada érea.

e Porcentaje de utilizacion del tiempo disponible por
cada colaborador.

En la figura 9 se muestra el area donde se
implementara la unificacion de la estacion de trabajo
gue sustituird a los departamentos de Registro —
Estadistica, Enfermeria y Vacunacion.
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FIGURA 9 UBICACION DE PUESTOS DE
TRABAJO EN EL AREA DE PREPARACION
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En la figura 10 se muestra la ubicacion de todos los
supermercados que se implementaron en el proceso.
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FIGURA 10 LAYOUT DEL PROCESO
PROPUESTO

5. Resultados

5.1 Resultados

Anélisis de la linea de Tiempo

Con la aplicacion de las herramientas Lean
sugeridas se puede reducir el tiempo de espera en
un 53.05%.

TABLA 6
COMPARACION DE FARMACIA

LINEA DE TIEMPO

LT LT
INDICADORES [ (ACTUAL) | (PROPUESTA)
CAJA 04h 0,16 h
REGISTRO 0.2h

0,23 h (area de

ENFREMERIA  [0,1h Preparacion)

VACUNACION [0,2h

ESPECIALISTA 0,4 h 0,16 h
TRABAJO

SOCIAL 0,4 0,18
FARMACIA 0,2 0,17

En el area de Caja, Especialista, Trabajo Social y
Farmacia el tiempo de espera se reduce debido al
cumplimiento real del horario de atencion, mientras
gue en el area de Registro — Estadistica, Enfermeria y
Vacunacién se redujo debido a la unificacidn de estos
departamentos reduciendo de tres a solo 1 fila, que la
paciente debera realizar.



5.2 Andlisis Costo - Beneficio

En el andlisis Costo-Beneficio realizado se
evidencia que por cada dolar invertido para el
funcionamiento de la organizacion se lograra recuperar
$0.92, es decir se podra recuperar un 37 % mas de lo
actualmente recaudado.

6. Conclusiones y Recomendaciones
6.1 Conclusiones

e Se Mejoré la eficiencia del proceso de
atencion médica del 16.30% al 60.70% en
base a la reduccion de actividades
innecesarias y en la reduccién de tiempos de
espera entre cada area.

e Se Analiz6 la situacion actual del proceso,
mediante la elaboracion del VSM que sirvié
para conocer y mejorar los flujos de
informacion, flujo de recursos, tiempos de
cada actividad y tiempo de espera.

e Se identificaron las areas de oportunidad en
base al registro de las actividades obtenido
mediante la etapa de muestreo por
observacion donde se clasificaran como:
actividades que agregan valor y actividades
gue no agregan valor (necesarias e
innecesarias), para analizar y escoger las mas
criticas para el proceso y eliminarlas o
reducirlas para mejorar la atencion al cliente y
optimizar los recursos dentro de la consulta
ambulatoria.

e Se Modificaron los procesos existentes en
base a los analisis hechos en la etapa de
identificacion de areas de oportunidad.

e Se Determind las mejoras con la ayuda de las
técnicas: 5°S, Kanban y la implementacion de
una estacién de servicio, mientras que las
mejoras se registraron y se enumeraron por
medio de la matriz de seguimiento para llevar
un registro de los cambios realizados de la
ejecucion de cada una de las propuestas.
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Mat: 200222677
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El nuevo estandar de trabajo se implemento
con la ayuda de un grupo de implementadores
gue se encargaron de capacitar al personal
parte de la mejora para que los colaboradores
de la institucién tengan conocimientos de los
cambios realizados dentro del proceso, los
implementadores también estdn a cargo del
seguimiento de los cambios hechos, para
evaluar las mejoras y su funcionamiento.
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