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a Qué quiere decir Lean Healthcare?
Lean, literalmente, quiere decir
“magro”, “sin grasa”. En nuestra acti-
vidad cotidiana podemos asimilar la
grasa a los despilfarros en cualquier
aspecto. Dado que la grasa es todo lo
que entorpece nuestra actividad coti-
diana —lo que dificulta que seamos agi-
les y flexibles— es facil darse cuenta de
los beneficios que puede reportar eli-
minar todo lo que nos sobra. Si aplica-
mos el término Lean a la actividad
asistencial (Healthcare en inglés), dis-
poner de un sistema asistencial sin
grasa, sin despilfarro, nos permite dar
respuesta de manera agil a las deman-
das del entorno trabajando mejor, no
mas.

Y ¢ por qué debemos
cambiar?

(Por qué debemos cambiar? Las
razones para emplear las técnicas,
herramientas y metodologias asocia-
das al Sistema de Produccion de
Toyota en nuestro entorno cotidiano
responde a tres causas:

Tercera
parte

a)Los pacientes se merecen lo mejor.
Hoy en dia la mayor parte de los
servicios asistenciales estan plaga-
dos de ineficiencias pagadas por los
pacientes, sus aseguradoras o el sis-
tema sanitario. Ofrecer un servicio
eficiente que fluya sin interrup-
ciones, libre de defectos y que no
genere irritaciones genera satisfac-
cion de manera directa y es la mejor
manera de mejorar la Calidad asis-
tencial. Adicionalmente, los retrasos
en la atencidn sanitaria generan
peores niveles de atencion.
Una estancia hospitalaria innecesa-
riamente larga, un tiempo extra en
espera de una prueba diagnostica...
tienen correlacion directa con la
posibilidad de verse afectado por
una infeccién o sufrir cualquier otro
tipo de error.

b)Los profesionales sanitarios se me-
recen lo mejor. Hay una correlacion
directa entre la satisfaccion de los
empleados con su productividad. Los
profesionales sanitarios que trabajan
en entornos no optimizados (con altos
porcentajes de actividades sin valor
afladido) se frustran, se estresan y se



TIPO DE DESPILFARRO

EJEMPLOS

TIEMPOS DE ESPERA

Espera para la asignacion de habitacion.
Espera para ser recibido.

Espera de suministros.

Espera durante la realizacion de pruebas

SOBREPROCESO

Procesos redundantes, cambios multiples
de ubicacion de un elemento

INVENTARIO

Listas de espera, pacientes a la espera de
ser asignados, exceso de material en
planta o en quiréfano, expedientes
pendientes de tramitacion.

TRANSPORTE

Transporte de muestras de laboratorio,

transportes de pacientes, de medicacién,

de suministros, etc.

MOVIMIENTO

Busqueda de medicamentos o de historias
clinicas, enfermeras a cargo de pacientes
en localizaciones distantes.

SOBREPRODUCCION

Preparacion de reactivos o medicacion
anticipandose a la necesidad real.

DEFECTOS

Identificacion erronea de muestras, varias
extracciones para un mismo analisis, etc.

Tabla 1. Ejemplos de despilfarros en el entorno asistencial

enfadan cuando son conscientes de
que el sistema no funciona y —sobre
todo— que no se hace nada por
arreglarlo. Los profesionales satis-
fechos seguramente generan niveles
de satisfaccion de pacientes mas
elevados que los insatisfechos.

¢)El pais se merece lo mejor. El coste
de la sanidad publica supone un
peso cada vez mayor del PIB y se
estd empezando a cuestionar su
sostenibilidad a medio plazo. No
podemos seguir asi y la unica
manera de proveer mejores servicios
a mejores costes es mejorando la
eficiencia interna de nuestros
procesos de prestacion de servicio.

Para entender el alcance de lo que
supone abrazar Lean como via de

mejora, vamos a mencionar rapida-
mente unos conceptos basicos ya tra-
tados en el articulo anterior: despilfa-
rro y flujo.

Despilfarro (en japonés, Muda). El
Muda es cualquier fuente de despilfa-
rro que se produce en nuestro entorno
laboral. El objetivo de un sistema
Lean es la identificacién y elimina-
cion sistemdtica del despilfarro. En la
Tabla 1 se describen algunos tipos de
despilfarro en el entorno asistencial.

Flujo. La prestacion de los servicios
sanitarios debe “fluir” sin interrupcio-
nes desde el inicio hasta el fin. Aso-
ciado al flujo del servicio principal
hay otros flujos (flujo de pacientes,
profesionales, medicacioén, suminis-
tros, informacion, equipos, disefio...)

Metodologia de

implantacion de un
Proyecto Lean. Qué
pasos son necesarios

El desarrollo de los proyectos Lean
se realiza en el puesto de trabajo,
implicando a los miembros del 4rea de
tal forma que ellos mismos se vean
como generadores de un beneficio, de
una mejora.

Como sefiala Daniel Jones y Alan
Mitchell en su informe sobre Lean
Thinking en el NHS, las fases de un
proyecto Lean Manufacturing en el
sector sanitario incluyen tres activida-
des fundamentales:
1.Identificar los flujos de valor
2.Trazar dichos flujos de valor
3.Identificar e implementar mejoras a

corto, medio y largo plazo

1. Identificar los flujos de valor

Un flujo de valor son todas aquellas
acciones (tanto las que afiaden valor
como las que no lo hacen) e informa-
ciones asociadas necesarias para llevar
un producto (en nuestro caso un
paciente) a través del proceso de adic-
cion de valor desde el principio hasta
el fin. En un hospital deberia enten-
derse en este sentido el proceso de tra-
tamiento global sin tener en cuenta el
diagndstico clinico o las barreras pro-
fesionales existentes: cosas cortas,
cosas largas, cosas sencillas, cosas
complejas. Visto asi, los principales
flujos de valor de un hospital pueden
seflalarse de manera extremadamente
simple: consultas, area quirurgica,
area médica, etc. El desafio, entonces,
es trazar exactamente lo que sucede en
cada paso y etapa a lo largo del tra-
yecto del paciente desde el ingreso al
alta, y redisefiar los sistemas para faci-
litar el flujo, cada paciente avanzando
hacia una nueva etapa sin solucion de
continuidad, sin ningan trabajo o
espera innecesarias. Sin semaforos.
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Sin desconexiones. Sin ambigiiedades
ni confusion.

2. Trazado de los flujos de valor

El siguiente paso es trazar el mapa
de cada accidon que actualmente lleva
un particular flujo de valor, tanto
necesario como innecesario, para que
el paciente avance a través del sistema
de una etapa a otra. Quién hace qué,
cuando y cuanto tardara en hacerlo;
qué material o equipo necesita; qué
informacion utiliza, aporta o traslada.

3. Mejora continua

El objetivo de las actuaciones no es
simplemente hacer mejoras rapidas. El
objetivo real es crear una cultura de
mejora continua. La mejora continua
es una palabra de moda que a menudo
ha sido ampliamente malentendida. La
mejora continua no es posible sin la
creacion de procesos claros y estanda-
rizados: sin la estandarizacion no exis-
ten las bases para la mejora. De
hecho, sin la estandarizacion cualquier
mejora que se produzca es poco pro-
bable que sea duradera. Del mismo
modo, la mejora continua no es un
ideal o un objetivo abstracto. Es lo
que en realidad sucede cuando las

organizaciones aplican los principios
Lean. Sin el ciclo de mejora de proce-
sos, estandarizacion y eliminacién de
los desperdicios (lo que prepara el
terreno para futuras mejoras e inver-
siones) la mejora continua sélo es un
eslogan vacio. Con este ciclo, se crea
un efecto en cadena donde cada nuevo
logro se convierte en la base o en el
trampolin para mejoras futuras, crean-
do un impulso de aceleracion.

Fases en la
implantacion Lean

(Cémo podemos asegurarnos el
éxito en la implantacién Lean? En la
Figura 1 se muestran las fases de la
implantacion de un proyecto Lean.

Fase 1. Dlagnostico y oportunidades
El primer paso, por tanto, hacia un
Sistema de Produccién Lean es la rea-
lizacién de un diagnostico que permita
conocer la situacion actual de partida
(analizar los flujos de valor a través de
un VSM-Value Stream Map) e identi-
ficar donde estan los despilfarros o
“Muda” en nuestra organizacion, para

Implantacion de
proyectos

Seleccion de y
proyectos

Implantacion del sistema

Diagnéstico

cuantativo Identificacion

de indicadores

Y

de las
oportunidades

Sistema de
indicadores

Formacion

Diagnéstico
cuantativo

de mejora

Y

Desarrollo de la

Organizacion
para la mejora L

Organizacion

Reflexion estratégica

FASE 2

planificar las areas de actuacion para
los diferentes proyectos Lean.

A partir de la informacién obtenida
durante el diagnoéstico, se hara un des-
pliegue de las oportunidades de mejo-
ra, especificando los diversos ejes de
mejora, las areas de actuacion y los
proyectos asociados.

A continuacion, para los diferentes
proyectos, se estableceran objetivos
cuantitativos que nos den una vision
del hito a alcanzar. Estos objetivos
tendran indicadores asociados que
permitan hacer el seguimiento de las
acciones y monitorizar la mejora.

Fase 2. Implantacion de los proyectos

Durante esta segunda fase se
implantaran los proyectos planificados
y el sistema de indicadores asociado.
El despliegue de esta implantacion se
hard principalmente en base a las
Semanas Gemba Kaizen y se aplicara
en areas determinadas de la organiza-
cioén.

Para que el programa Lean Manu-
facturing tenga continuidad, es preciso
la creacion de una estructura organiza-
tiva que haga el seguimiento de la
implantacion de los proyectos y pro-
mueva las mejoras a la organizacion.

Implantacion de
proyectos
Y
Consolidacién
organizativa
Y
Extension de
la experiencia

Figura 1. Esquema de trabajo para implantar un proyecto Lean Manufacturing
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Se formara una Oficina de Promocién
del Kaizen (Kaizen Promotion Office:
KPO).

Paralelamente, se haran unas accio-
nes formativas para que los partici-
pantes de los diferentes proyectos
puedan familiarizarse con la herra-
mienta que utilizardn durante su
implantacion.

Fase 3. Extension

Durante esta fase se realizara la eva-
luacién de los proyectos implantados
en las diversas dreas y su extension a
toda la organizacion.

El despliegue
en la Organizacion

El camino hacia la extension se rea-

lizara de la forma siguiente:

1.Mejora focalizada: a través de las
herramientas que proporciona un
Sistema Lean, y utilizando las sema-
nas Gemba Kaizen, se realizan me-
joras de forma rapida y significativa
en lugares concretos del proceso

2.Mejora en linea: una vez que se ha
desarrollado un numero signi-
ficativo de mejoras puntuales, es el
momento de implantar mejoras en el
flujo

3.Flujo de planta: en esta fase se sin-
cronizan las diferentes lineas de la
planta para conseguir los flujos
deseados de los procesos

4.Mejora global: la mejora se extiende
a toda la organizacion, llegando a
incorporar a proveedores y clientes,
tanto internos como externos.

Tres secretos para una implantacion

con €xito:

e Que no haya despidos como resul-
tado de los ejercicios Lean

e Implicar a todos los niveles del
personal. Son expertos. Haran que
funcione

e Mostrar y practicar el respeto por
las personas

Lo mas importante,
las personas

El papel
de los trabajadores
y del agente del cambio

El nuevo papel de los trabajadores

En la metodologia Lean el personal
operativo tiene un papel muy innova-
dor. Quizas sea este nuevo papel lo
mas dificil a realizar, pero al mismo
tiempo es fundamental, como el enfo-
que a la accion y la capacidad de ver,
para implementar en la practica el Sis-
tema Lean.

En un Sistema Lean es muy impor-
tante el potencial humano. No existe
la figura del trabajador o el operario,
sino que todos son miembros de un
equipo de trabajo. Es una vision de la
organizacion como un todo, donde
cualquiera tiene que aportar sus cono-
cimientos y su experiencia para con-
tribuir a la mejora continua.

El personal de la organizacion es
un elemento clave para trabajar con
la flexibilidad que requiere el siste-
ma, con un amplio abanico de habi-
lidades y con la posibilidad de una
formacion continua. Igualmente, hay
que recordar que son las personas
las que mejor conocen el proceso v,
por lo tanto, quienes mas pueden
aportar en la “caza del Muda” o des-
pilfarro.

Los trabajadores no
son trabajadores, sino
que se llaman
"miembros de un
equipo”

Las dimensiones de un equipo son
pequefias: 4/5 personas a las que se
aflade un lider de equipo que trabaja
como los miembros del propio equipo.
Los miembros del equipo son cons-
cientes de las estrechas relaciones e
interacciones que deben llevarse a la
practica en el ambito del grupo y que
la cultura que se instaura se basa en
una continua ayuda mutua. Es el pro-
pio sistema de relaciones el que nos
lleva a una colaboracion estrecha y
ayuda mutua.

El funcionamiento del equipo obra
en un contexto de flexibilidad de tare-
as, con un sistema de sugerencias, una
formacion continua con tres objetivos
fundamentales:

e conseguir un servicio de la mas alta

Calidad
o al coste mas bajo posible
e con un nivel minimo de despilfa-

ITOS.

"Jamas digas a tu
personal lo que tiene
que hacer.

Cuando lo haces, quitas
la responsabilidad a
tus colaboradores”.

ijQué magnifica
respuesta al dilema del
control flexible que
agobia a todas las
grandes organizaciones!

La empresa consigue
una estrecha
adherencia a la
direccion establecida y
las personas que
trabajan tienen libertad
para explorar las
mejores soluciones
reales posibles a los
problemas que ellos
mismos mejor conocen".
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Punto Linea

B : .
( eliminar el MUDA en dénde Mejora vertical
@  seproduce, empieza en
cualquier punto ) ( Conectar
@ procesos para
crear lineas )

Espacio

( Conectar todos los
elementos desde el
concepto al cliente )

( Conectar las
lineas para
fabricar
productos )

En la base de todo el Sistema Toyo-
ta hay una completa e incondicional
confianza en las capacidades del per-
sonal. Es esta confianza el verdadero
carburante que hace que se mueva la
organizacion y le ha permitido alcan-
zar unos niveles excelentes entre los
mas altos del mundo.

El aprendizaje de Reglas

Si las reglas del sistema de produc-
cion Toyota no son explicitas, ;cémo
se transmiten?

Utilicemos un enfoque de ensefianza
y aprendizaje que permita al personal
descubrir las reglas como consecuen-
cia de la solucion de problemas. Por
ejemplo, el supervisor, para ensefiar a
una persona los principios de la pri-
mera regla, llegara a su lugar de traba-
jo y, mientras el operador vaya desa-
rrollando sus tareas, ira preguntando:
e [ Como estas haciendo este trabajo?
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e [COmo sabes si lo estds haciendo
correctamente?

e (COmo sabes si el producto reali-
zado no tiene defectos?

e ([ Qué haces si tienes problemas?

Este proceso continuo permite al
trabajador tener una vision cada vez
mas profunda de su trabajo particular.
Gracias a muchas experiencias de este
tipo, la persona aprende gradualmente
a generalizar de qué modo debe reali-
zar cada actividad.

Aqui el término mas importante es
responsabilidad. El Sistema funciona
asignando la mayor responsabilidad
posible al nivel mas “bajo” posible.

Con el trabajo estandarizado, las
mejores practicas estan aseguradas y
llegan a ser la referencia para ulterio-
res mejoras. No se permite desviacion
alguna de los estandares, pero si
alguien posee una idea mejor, facil-

mente se propone, se aprueba e imple-
menta.

Una conclusion: el verdadero secreto

de la metodologia Lean
"Los recursos humanos constitu-
yen algo por encima de cada medi-
cion. Las capacidades de estos
recursos pueden extenderse ilimi-
tadamente cuando cada persona
empiece a pensar". Taiichi Ohno

La metodologia Lean ha conseguido
movilizar los recursos intelectuales
del personal operativo, aquél que
representa la inmensa mayoria de la
plantilla de la organizacién para utili-
zar al maximo su inteligencia en cada
aspecto del trabajo.

En el cerebro y en el corazén del
propio personal se encuentran los
principales recursos de la entidad
publica. Una observacidn increible,



obvia y al mismo tiempo increible-
mente desatendida.

El papel del agente de cambio

En Galgano somos conscientes de que
los primeros pasos de la introduccion de
la metodologia Lean son los mas difici-
les, ya que se debe vencer la inercia pre-
sente en cualquier organizacion.

Una vez empezada la transformacion,
es imprescindible una continua presion
para que no se detenga y para ello se
necesitan varios afios. Por tanto, hace
falta un fuerte Agente del Cambio.

En el caso de un area de una organi-
zacion publica de medias o pequefias
dimensiones este papel lo ejerce el
maximo directivo. En cambio, en las
grandes, normalmente se encarga a un
ejecutivo de alto nivel, colaborador
del directivo mas importante.

Es indispensable que el Agente del
Cambio domine los enfoques y las
técnicas de la metodologia en un nivel
adecuado para que se pongan en mar-
cha de forma espontanea.

Por eso se deben comprender a
fondo las técnicas del flujo, del pull y
de la perfeccion, y el inico modo para
conseguir esta comprension es partici-
par en las actividades de mejora, hasta
poder ensefiar las técnicas con seguri-
dad. Al hacerlo, el Agente del Cambio
debe involucrar también a los demas
directivos de la organizacion, para que
el conocimiento de todos aumente
hasta llegar a entender las potenciali-
dades de Lean.

Cuando empiecen a llegar los prime-
ros resultados, habra una presion de la
direccion para acelerar el proceso.

Son los fundamentos para construir
una organizacion Lean.

Ahora hay que empezar a desarro-
llar actuaciones y, como muestra, a
partir del préximo numero comenza-
mos una serie de articulos sobre las
herramientas Lean y su aplicacién
practica en Sanidad. a
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