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n este nimero comenzamos la
Epresentacién de las herramientas
Lean y su aplicacion practica en Sani-
dad. Pero antes mencionaremos las
metodologias y herramientas asocia-
das.

La metodologia Lean Management
representa un sistema productivo que
tiene como referencia el Sistema Pro-
ductivo de Toyota (Toyota Production
System-TPS), un sistema de gestion
para sus procesos industriales que per-
mitia ofrecer a los clientes el producto
que deseaban en el momento en que lo
requerian, con una reduccion de costes
y unos niveles optimos de Calidad.

La vision que se presenta a conti-

Cuarta
parte

nuacién se basa en una serie de princi-
pios, aspectos y técnicas que se pue-
den resumir graficamente con el
esquema de la Figura 1, en la que se
representa el Sistema de Producciéon
de Toyota como una estructura dotada
de un techo, dos pilares, una cimenta-
cion y un corazon.

En la parte superior del esquema
encontramos los dos aspectos funda-
mentales que regiran un Sistema de
Producciéon Lean Management (la
velocidad en la accién y un sistema
sincronizado con el mercado) y que
guiaran el funcionamiento de nuestra
organizacion (personas, materiales y
maquinaria), situados en la parte cen-
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tral del dibujo. Asi, el corazén del sis-
tema estara constituido por todos
aquellos recursos esenciales de la
organizacion (personas, materiales y
maquinaria) que contribuiran a esta-
blecer un sistema productivo que fun-
cione segun las necesidades del mer-
cado.

Los dos pilares representan todos
aquellos aspectos organizativos y téc-
nicos con los que opera un Sistema de
Producciéon Lean Management.

En la base se indican las seis técni-
cas principales que hacen que el siste-
ma sea eficaz, y que llevan a la conse-
cucién del objetivo principal de todo
este sistema: la eliminacién sistemati-
ca de los despilfarros o “Muda”.

Como puede verse en la Tabla 1 no
existe un criterio unificado acerca de
las técnicas o herramientas que com-
ponen Lean, aunque son comunes
VSM, 58, Kanban, SMED, etc. Sin
embargo, si que puede apreciarse una
fuerte interrelacidon entre ellas en la
linea de eliminar las acciones que no
aportan valor afiadido, fomentar la
mejora continua e involucrar a los tra-
bajadores.

Todas las técnicas anteriores tienen
un comun dominador y es que giran
alrededor de los conceptos sobre los
que se basa Lean (Figura 2).

Metodologia A3

A3 es simplemente el tamafio de un
papel 420x297 mm (el equivalente a
dos A4). La planificacion utilizando
este formato comenz6 en los afios 60
como el formato utilizado para la
resolucion de los problemas de los
Circulos de Calidad. En Toyota esto
evolucioné hasta convertirse en el for-
mato estandar para la resolucion de
problemas, propuestas, planes y revi-
siones. La importancia de esta meto-
dologia no estriba en el formato, sino
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Tabla 1. Técnicas Lean

en el proceso y pensamiento que hay
detras de él: un A3 define de forma
completa un plan, grande o pequefo,
en una hoja de papel; debe ser visual y
extremadamente conciso, de tal forma
que cualquiera pueda comprenderlo.
Algunas ventajas que tiene la utili-
zacion de esta técnica:
o Hace mas facil
- persuadir a otros
- comprender a otros
e Promueve el didlogo dentro de la
organizacion
o Desarrolla el pensamiento orientado
a la resolucion de problemas

e Refleja la relacion entre los proble-
mas reales y las medidas propuestas

e Asegura el ciclo de mejora continua
PDCA (Plan-Do-Check-Act)

e Fuerza 5S para la informacion

e Sirve como una herramienta de
aprendizaje dentro de la organiza-
cion

e Conduce a que las medidas propues-
tas y las soluciones estén basadas en
hechos y datos

La utilizacion de la metodologia A3

ayuda a plasmar de una forma grafica y
sencilla los objetivos Lean (Figura 3).
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Uso de los informes
de A3 para el cambio
organizativo

Consideramos el A3 como una herra-
mienta potente para la mejora de los
procesos y, a la vez, para generar infor-
mes de progreso. Ademas, es un for-
mato que facilita enormemente el
aprendizaje organizativo y cataliza la
implantacion de acciones de mejora.
Para hacer esto, el informe A3, ademas
de facilitar la solucién del problema,
debe ser utilizado como una herramien-
ta para maximizar aprendizaje y coope-
racion dentro de la organizacion.

Los pasos del A3 para solucionar el
problema del proceso se estructuran
en diferentes secciones que se presen-
tan a continuacion.

Identifique el problema

El primer paso, por supuesto, es
identificar un problema en el que tra-
bajar. Lo mas aconsejable es proba-
blemente tener las personas mas cer-
canas del lugar del problema e identi-
ficar y trabajar en los problemas que
surgen en el curso normal del trabajo
diario. Mientras, la direccioén podria
indudablemente orientar a la organiza-
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Figura 2. Conceptos bdsicos de la metodologia Lean

cién para que trabaje en los asuntos
especiales y, a la vez, identificar los
problemas que son grandes en el
alcance. Existen muchos pequefios
problemas entrelazados por numero-
sos matices que afectan a un numero
grande de personas.

Hay que ver los problemas con
“microscopios” de mas resolucion

Hacer el trabajo
a tiempo

Potenciar al
personal

o N\

N

N

Mejorar el flujo

Eliminar el desperdicio /

Ajustar los recursos a la demanda

Figura 3. Objetivos Lean
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LEAN -

antes de que sea

' Identificar los problemas
demasiado tarde

Aprender haciendo

‘ Hacerlo bien

a la primera, siempre

buscando situaciones mucho mas
pequefias que son mas concretas y
manejables y que pueden ser afronta-
das en lapsos de poco tiempo (por
ejemplo, en términos de dias o sema-
nas en lugar de meses o afios) con
poca o ninguna inversion asociada.

Tener a todos miembros de la orga-
nizacion dispuestos a solucionar los
problemas con frecuencia, incluso si
son los problemas pequefios, puede
tener un importante efecto acumulati-
vo. Abordar los problemas aparente-
mente pequefios puede resolver las
situaciones mas complejas. Asi, una
persona en la organizacion identifica
un problema que hace que su trabajo
sea dificil o costoso frecuente e inne-
cesariamente y que provoca resultados
no deseados.

Estudie las condiciones actuales
del problema

Un principio profundamente asenta-
do en el sistema Toyota es “Ir a ver”.



En la préctica, esto supone observar el
proceso en primera persona, recogien-
do los datos y entrevistando a aquellas
personas afectadas.

Identifique la causa raiz

La causa directa aparentemente evi-
dente de un problema no es habitual-
mente la causa raiz. Si las causas raiz
no se eliminan, hay mucha probabili-
dad de que el problema se repita. Por
ejemplo, la causa directa para un bajo
rendimiento en un examen puede ser
“no estudié suficientemente”, pero la
causa raiz podria ser una mala admi-
nistracion del tiempo o un cambio de
prioridades.

El método mas popular y eficaz para
descubrir la causa raiz es el método de
los “5 porqués”, defendido por Taiichi
Ohno, el creador del sistema de pro-
duccion de Toyota. Para resolver el
problema debemos formular la pre-
gunta “;Por qué?” al menos cinco
veces en serie hasta llegar a la raiz del
problema. El resultado encadenado de
causas y efectos se documenta en el
fomato A3.

Confirme el conocimiento de la
condicion en curso

Una vez que se ha obtenido una
buena comprension de la situacion en
curso, el responsable del proyecto pre-
senta a las partes implicadas la condi-
cion actual y el andlisis de las causas
con el objeto de recoger nuevas opi-
niones. Esto se realiza mejor de forma
presencial y lo ideal es que se realice
en el area de trabajo afectada con el
propdésito de que todos puedan ver
inmediatamente el sistema en relacion
con el proceso documentado. Los
propdsitos de este paso son:

e asegurarse de que sean cubiertos
todos los angulos

e obtener una fotografia lo mas exacta
posible de la situacion en curso

e recoger sugerencias de mejora

e ecmpezar a construir la estructura
organizativa de la mejora que va a
ser crucial para la puesta en practica
exitosa

El informe A3 preliminar que se
estd construyendo sirve como eje para
la reunion y se puede revisar a lo largo
de ella.

Prevea el estado futuro

Con toda esta investigacion de
fondo, como unos buenos cimientos
del problema al que nos enfrentamos,
se generan las contramedidas posibles
sobre las causas raiz que se identifica-
ron; entonces se crea una diagrama de
como funcionara el nuevo sistema con
las soluciones incorporadas.

Titulo: ;De qué estamos hablando?

I. Antecedentes/introduccion

¢ Por qué estamos abordando
este problema?

J

Il. Condiciones actuales

¢,Cual es el punto de partida?
¢,Cual es el problema?

&

lll. Metas/objetivos

¢ Qué resultados queremos conseguir?

J

¢,Cudl es la causals raiz del problema?

4

Figura 4. Aspectos de un Formato A3

Idealmente, el objetivo es identificar
las condiciones a las que se ajustaran
los principios basicos de disefio del
trabajo y sobre la base de que el usua-
rio participa de los nuevos sistemas de
trabajo. De esta forma se pronostica la
mejora esperada en el rendimiento por
los cambios propuestos.

El estado futuro se documenta sobre
el informe de A3.

Genere la puesta en marcha y los
planes de seguimiento

Deben ser planificadas las acciones
de mejora y la forma de ponerlas en
funcionamiento y dar la formacion y
entrenamiento adecuados.

Una vez identificadas las acciones
especificas, quién las va a hacer y en
qué fechas, hay que generar un plan

Autor / Fecha

V. Medidas propuestas

¢ Cudles son las medidas para
alcanzar los objetivos?

&

¢ Qué actividades hay que llevar a cabo y
quién sera responsable de qué y cuadndo?
¢,Cudles son los indicadores para
monitorizar los progresos?

&

V1. Seguimiento

¢ Qué temas pueden anticiparse?
Asegurarse PDCA continuo
Capturar y compartir el aprendizaje
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que tendremos que verificar en la
puesta en marcha para validar si las
acciones han dado respuesta a los
objetivos propuestos.

El seguimiento es una acividad cru-
cial en todo programa de mejora con-
tinua, con el objetivo necesario de
validar el resultado y determinar, en el
caso de no obtenerlo, si se debe a un
mal plan o a una mala implantacion.

La puesta en marcha y el seguimien-
to son documentados en el formato
A3.

Por qué funciona

Para mejorar y transformarse, las
organizaciones requieren cambios de
sistema y de conducta, y cada uno de
los pasos necesarios en el A3 contiene
los ingredientes esenciales que provo-
can los cambios.

El primer ingrediente es desafiar el
nivel actual del conocimiento de
forma objetiva.

Un segundo ingrediente es abordar
las causas raiz de los problemas, no
solo los sintomas.

En tercer lugar, los cambios pro-
puestos deben ser valorados desde una
perspectiva de mejora del proceso.

Resumiendo:

El formato establece unos minimos
que guian hacia la resolucidon exitosa
de un problema a través de actividades
sencillas documentando las principa-
les fases del método de resolucién de
problemas.

El formato incorpora los siguientes
apartados:
1.Definicién del problema: un titulo

descriptivo para el informe
2.Antecedentes del problema: infor-

macion relevante que conecte el

problema con el contexto histdrico y

con la estructura organizacional
3.Condicion actual: un diagrama

sencillo que describa como funciona
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Optimizar el consumo de cobertura quirurgica

,Es este el tema?

I. Antecedentes/introduccion

La cobertura quirdrgica constituye una
de las familias de productos con mayor
impacto econémico en el hospital

¢ Coémo de grande
o0 importante es
el problema?

Il. Condiciones actuales

Incremento del gasto debido a:
Aumento de actividad / uso incorrecto /
falta de estandarizacion en el uso
;Cuanto?

lll. Metas/objetivos

Estandarizar el consumo
Reducir gastos 10%

4

Reto de crear estandares para el consumo
Dificultad de homogeneizar protocolos
complejos
¢ Qué significa reto y
complejo?

;Cual es el problema? &
;Cuales son las causas?

4647?7
¢ Por qué el 10%?

Figura 5. Ejlemplo de Formato A3 “mejorable”

IM/25-02-05

V. Medidas propuestas

Mejorar el proceso definiendo estandares
de utilizacién de la cobertura quirdrgica
en funcion de los protocolos quirdrgicos
(parto, cesarea, catarata, cadera, etc.)

&

Evaluar la forma actual de trabajar
Identificar propuestas de mejora
Desarrollar nuevos estandares

>

&

VI. Seguimiento

Monitoriza el coste de la propuesta
Revisar el cumplimiento pasado un afio

A

N

¢ Como podemos saber si esto
funcionara cuando ni siquiera
conocemos el problema ni la
causa raiz?

el proceso con los principales
problemas asociados y datos que
describan la situacion del problema

4.Andlisis de causas: cadena de causas
y efectos que nos dirigen a la raiz
del problema

5.Condicién objetivo: contramedidas
propuestas sobre las causas raiz. Un
diagrama sencillo que describa
como el nuevo proceso va a trabajar
con las nuevas medidas implantadas
y prediga el rendimiento

6.Plan de implantacion: las acciones
requeridas para alcanzar la condi-
cion objetivo. Quién va a realizar
cada accién y cuando

7.Plan de seguimiento: coOmo y
cuando el usuario va a verificar que
las condiciones objetivo se han
alcanzado y que los resultados
esperados se han conseguido

8.Resultados: los resultados actuales
de la implantacion (se deja en
blanco al inicio)

Formato

Los apartados que recoge el for-
mato A3 asi como los aspectos que
debe contemplar cada uno de ellos,
seria algo similar a la ficha de la
Figura 4.



Aumentar capacidad logistica cobertura quirurgica

I. Antecedentes/introduccion

El area quirirgica va a ampliar sus instalaciones. No existe un aumento de la dotacion presupuestaria en el mismo
porcentaje para asumir el consumo de cobertura quirtrgica.

CAPACIDAD
Tsypami! @
Consumo :

3 quiréfanos
1 paritorio

Aumento
gasto > 50%

4 quiréfanos

o Cobertura
3 paritorios

quirdrgica

Actual Futura

—) Desequilibrios econémicos ) ¢Reduccion de la Calidad?

Il. Condiciones actuales

Actual mapa del proceso:

Al g | iy | g™ | gl | o

Cobertura Quirdrgica 35% (€)
del material usado en quiréfano:

Compras  Proveedor Almacén  Quirdfano  Almacén  Proveedor
Exceso Calidad Retrasos ~ Exceso inventarios ~ Obsoletos Devoluciones
Lentitud Desconocimiento material Espacio

Lead Time 15-20 das ——

Resultados:

17% reduccion costes con un 15% + actividad
0% referencias obsoletas

Documentacion de referencia

Problemas criticos:

Costes: >50% incremento previsto sobre presupuesto
Logistica; 20% referencias obsoletas

Calidad: Desconocimiento material y su uso correcto
En resumen:

lll. Metas / objetivos

Costes: Incremento sobre presupuesto no supere el 20%
Logistica:  Eliminar el 20% referencias obsoletas
Definir un nuevo catalogo de referencias sin aumentar su nimero (34)
No aumentar el material almacenado (en volumen y €)
Calidad: Incrementar el conocimiento por parte del personal de Logistica y sanitario
IV. Analisis
Desconocimiento por parte del personal sanitario del material
30%30% < Falta de estandares de utilizacion
g PRODUCTO Exceso de Calidad del producto
20% £ Uso indiscriminado del material
4 Lentitud preparacion material
=2
o Desconocimiento por parte del personal logistica del material,
g su uso y sus peculiaridades.
ABCDEF E Falta de capacidad de reaccion ante una rotura de stock.
~ ! o > Poca capacidad de negociacion con el proveedor
A, By C constituyen el o LOGISTICA
80% de las causas del problema © Exceso de espacio utilizado en el almacén para el
almacenamiento de la cobertura quirtrgica.
Falta de espacio para nuevos productos en la cartera de servicios
Disminuir € almacenados

V. Medidas propuestas

Causa Medida Descripcion Beneficio Responsable / apoyo
A Facturacion 1. Creacion de protocolos Costes 1. Proveedor
por protocolo 2. Consenso con personal asistencial Logistica 2. Proveedor- Coord. Quiréf.
3. Formacion sobre utilizacion Calidad 3. Proveedor
4. Facturacion segun protocolo 4. Logistica
B Incremento Talleres kaizen sobre cobertura quirirgica Logistica — Coord. Quiréfano
know-how Supervision informes facturacién por Calidad - Proveedor
logistica protocolo Logistica
C Gestion JIT El proveedor realiza la gestion integral Costes Logistica
cobertura de la cobertura sin stock para el hospital Logistica
N
Mapa del Modelo Gestion JIT - N
Proveedor Quiréfano Proveedor
Lead Time 2 dias—————»
VI. Plan
Hitos |Planning |Responsable [Apoyo  [Revision
|

Consenso  Formacion  Lanzamiento

>

Protocolos O AN AN AN /N Seguimiento trimestral Compras Proveedor ~ C.Compras
— e >
Definicion  Prov. 1 Prov.2  Coord Quiréfano
Taller Kaizen Coordinadora  C. Quiréfano Reunion Mensual
Proveedores Calidad
Gestion JIT [GIVAN Sequimiento mensualy, Almacén Proveedor  C. Direccion

VII. Seguimiento

Colaboracion: Asegurar mensualmente colaboracion entre la parte asistencial-logistica-proveedor
Informes facturacion: Revisar informes trimestralmente controlando todas las métricas, especialmente costes y logistica

Veamos un ejemplo

La utilizacion de la metodologia A3
va mucho mas alla de una mera cum-
plimentacion formal de los campos
del formato. En la Figura 5 se muestra
un ejemplo practico “incorrecto” de
aplicacion de la metodologia A3, asi
como algunos comentarios que lo
hacen susceptible de mejora.

La metodologia A3 estd orientada a
la busqueda y toma de decisiones
basada en evidencias y datos. Estos
son, por tanto, los que habra que refle-
jar en el A3. Teniendo en cuenta estos
aspectos, construyamos de nuevo el
formato que quedara tal como se
puede ver en la Figura 6.

La metodologia A3 permite de una
forma visual y sencilla definir y abordar
problemas o proyectos. Es una herra-
mienta muy Util para la organizacion en
el camino de la mejora continua.

Documenta los resultados clave del
problema orientando los esfuerzos en
una manera concisa y simultanea y
enfoca el problema a partir de un
minucioso conocimiento de la manera
en que el trabajo es hecho actualmente.

En los préximos nimeros utilizare-
mos esta técnica para presentar otras
técnicas Lean, asi como ejemplos prac-
ticos de su utilizacion en Sanidad. U
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