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El “ver” como base para
la accion. Aprender

a ver como base de las
actividades de mejora

a actividad del “ver” tiene su fuer-
L za en el hecho de que nos comuni-
ca inmediata y directamente con la
realidad y la accion y se contrapone a
la actividad de andlisis tedrico de
datos y situaciones, por definicidon
indirecta y sin capacidad de “captar”
inmediatamente la realidad misma, tal
y como se presenta a continuacion.

La mirada de quien “ve” debe
aprender a ser sensible hacia el
“valor” que se produzca y el “despil-
farro” que se consume en las diferen-
tes actividades empresariales.

Crear Valor y reducir el Despilfarro
son los objetivos y las referencias
clave de cualquier empresa.

El “ver” como base para la accion es
un aspecto de gran originalidad para la
gestion de las actividades de mejora.
Una préctica a la que nunca se le ha
dado la suficiente importancia. En
cambio, para el Sistema Toyota es un
aspecto de interés vital. Con respecto

Segunda
parte

a la actividad del “ver” hay que men-
cionar tres elementos clave:

1.El Mapa del Flujo del Valor

Para “ver” el Valor y el Despilfarro,
el Sistema Toyota realizd un instru-
mento original y potente: el Mapa del
Flujo del Valor. Esta herramienta se
tratard en un articulo de esta serie.

2.La gestién a la vista

Es el instrumento que utiliza las
ventajas de la actividad de “ver”, a
través de la comprobacion, inmediata
y en cualquier momento, de la practi-
ca de los procesos en los diferentes
departamentos y oficinas.

La gestion visual se basa en la trans-
parencia e inmediatez de la obtencion
de informacion en base a las sefales
visuales.

Los instrumentos y las intuiciones
de la gestidn visual permiten que todo
el personal, y sobre todo aquel de
nivel operativo, participen en la mejo-
ra de las actividades en las que esté
involucrado.

Ensefiar a ver es un presupuesto
basico para el empleo de la gestion
visual.
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3.Hacer esbozos

En el Sistema Toyota hay un
ejercicio muy preciso para
“aprender” a ver: hacer esbozos.
Para directivos y empleados el
ejercicio puede durar de cinco a
ocho dias de actividad en los
departamentos y oficinas para
trazar todo aquello que se vea.

Como transformar
la sanidad eliminando
el despilfarro

A través de los aflos, los expertos de
la Mejora Continua han identificado
innumerables ejemplos de compafiias
industriales que incurren en enormes
costes porque se trasladan demasiado
lejos antes de que se termine de fabri-
car el producto. Y esto lo hacen sin
consultar a sus empleados, quienes
podrian proporcionar comentarios muy
utiles para resolver esta situacion.

En su momento, la eficiencia con-
sistia simplemente en aumentar la pro-
duccién. Es decir, que a mayor nivel
de produccién menor seria el costo
unitario. También implicoé que se
manejara un nivel mayor de inventario
de materias primas, de trabajo en
curso y de productos acabados.

Hoy en dia, la eficiencia tiene un sig-
nificado distinto. Los procesos son efi-
cientes cuando se entregan los servicios
requeridos, en tiempo, en las cantidades
exactas y en los formatos especificados
por los usuarios de dichos servicios.

El sistema de funcionamiento Lean
utiliza técnicas probadas para aumen-
tar la eficiencia de los procesos pro-
ductivos y eliminar las operaciones
superfluas. La eliminacion sistematica
de los derroches o Muda contempla
los siguientes aspectos:

a) Conocer, tal y como se ha sefialado,
lo que sucede en la organizacidn,
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Figura 1. Tipos de MUDA

mediante una gestion visual basada
en un sistema de indicadores moni-
torizado con medidas de Calidad,
eficiencia, velocidad de los proce-
sos, cumplimiento de los plazos
acordados y medidas de valor
afladido, que sirvan para controlar
la eficiencia de los procesos.

El Cuadro de mando también sera
utilizado para el seguimiento de las
acciones de mejora. La implantacion
de un sistema de gestion visual en el
puesto de trabajo permitira detectar
las desviaciones y emprender las
acciones necesarias (como, por ejem-
plo, paradas, errores, desajustes, etc.).

b)Identificar el flujo de valor del Pro-

ducto como punto de partida en la
“busqueda del Muda” (o despil-
farro). Este flujo sera el conjunto de
todas las acciones especificas
requeridas para producir un bien o
un servicio, pero que aporten valor
al producto, bajo el punto de vista
del paciente o de la persona usuaria
del servicio. Eso quiere decir que en
el andlisis de la cadena de valor se
tendra que diferenciar las actividades
que crean valor (y contribuyen a
satisfacer las exigencias del “cliente”
relativas a la entrega de un producto
0 servicio en un cierto momento y a

un determinado precio), de las que
no. Eso permitird identificarlas como
“Muda” (despilfarro) y estudiar su
eliminacion del proceso.

c)Desarrollar un cambio organizativo
que autogestione el camino hacia la
mejora continua y que potencie el
trabajo en equipo. El pilar de esta
nueva organizaciéon sera el Gemba
Kaizen como herramienta para
eliminar de forma eficiente y rapida
los despilfarros o Muda de la
entidad. Esta herramienta puede ir
acompafnada de los grupos de
mejora clasicos.

Si la base de todo el sistema de ges-
tién es la eliminacion sistematica de
los despilfarros, la clave fundamental
de un Sistema Lean serd la identifica-
cion y posterior eliminacion de estos
despilfarros.

Si realizamos mas pruebas de las
necesarias o se hacen antes de que se
necesiten, habremos producido un
desperdicio de recursos. Si planifica-
ramos correctamente estas operacio-
nes, no habria ningin desperdicio o
despilfarro.

En un entorno de gestion optimizado,
luchamos para reducir el tiempo utili-
zando menos espacio y menos inver-



siones, menos inventario y hasta menos
esfuerzo humano. Esto significa que
nuestra mano de obra puede ser utiliza-
da de manera més efectiva en las acti-
vidades de valor agregado, y en bus-
queda de la reduccion del despilfarro.
La experiencia nos muestra que casi
todo el desperdicio en los procesos se
puede reducir de manera significativa,
realizando una o mas de las siguientes
acciones:
e Reducir el periodo entre la recep-
cién del pedido (o prestacion del
servicio) y la entrega del producto o
servicio (Lead Time), al organizar la
cantidad producida e incrementar la
velocidad de las etapas del proceso
previas a la entrega del producto.
Reducir los Tiempos de Transicion
al reducir el tiempo de espera de la
produccién (o prestacion del servi-
cio) cuando se le da mantenimiento
0 se prepara el equipo.
e Acondicionar el proceso para que
sea a prueba de errores y asegurar
que el tiempo y los recursos no se
desperdicien corrigiendo errores.
Implementar el Mantenimiento
Total Productivo (TPM) al progra-
mar sistematicamente servicios de
mantenimiento sin interrumpir los
procesos.
Optimizar la capacidad del proceso
y de los equipos para asegurar que
tienen la capacidad de cumplir los
requisitos de produccion.

En el desarrollo del modelo de pro-
duccion, Taiichi Ohno estructurd siete
tipos de despilfarros o “Muda” (Figu-
ral).

Como hemos mencionado, el secre-
to de la mejora de las operaciones
desde la oOptica Lean es una poderosa
y continua caza de desplifarros.

La definicion de desplifarro es bas-
tante sencilla: cualquier actividad
desarrollada por una organizacién que
absorba recursos y no cree “valor”
para el cliente (ciudadano o empresa).

La importancia de los despilfarros
existentes en Sanidad es enorme si nos
fijamos en los resultados alcanzables
con el Sistema Toyota.

Las distintas categorias de Muda se
comentan a continuacion.

Despilfarros por tiempo o esperas

El despilfarro por esperas se mani-
fiesta cada vez que un trabajador no
desarrolla ningtin trabajo, quedando a la
espera de un acontecimiento sucesivo
porque la organizacion del trabajo no se
lo permite.

Esperar a ser atendidos, la asigna-
cion de una cama, la realizaciéon y/o
los resultados de pruebas diagndsticas,
esperar la firma de aprobacion de un
documento o la informacion sobre la
forma de gestionar una incidencia;
esperar la reparacion de equipos elec-
tromédicos, ordenadores, etc. para
poder desarrollar un trabajo; esperar el
material para una prueba o interven-
cion quirurgica, esperar a otras perso-
nas antes de empezar una interven-
cion, consulta, prueba o reunion.

Las causas pueden ser multiples,
desde la falta de disponibilidad de
documentos y material por parte de la
organizacion o de los provee-
dores, la falta de protocolos
de funcionamiento o de su
cumplimiento hasta la rotura
de los equipos utilizados.

Despilfarros por transporte

En un servicio se desarro-
llan numerosas actividades de
transporte por varios tipos de
equipos o personas. Estas acti-
vidades no producen valor
afladido y en ciertas situacio-
nes crean defectos o dafios.

El desplifarro debido al
transporte es el mas sutil y
puede perjudicar la eficiencia
del proceso puesto que:

¢ A menudo se subestima, a pesar de
que los trabajadores malgasten una
parte importante de su tiempo en la
busqueda y traslado de materiales,
documentos o personas

e Se considera un desplifarro con el
cual se convive y, como tal, no se
pone en discusion

En la Sanidad existen, en muchos
casos, personas que tienen como acti-
vidad principal el traslado de docu-
mentos, personas y materiales de un
lugar a otro.

Despilfarros de proceso

En el proceso de prestacion de los
servicios sanitarios, a menudo se reali-
zan operaciones que esconden despil-
farros, a causa de la falta de precision
del proceso en sus diferentes fases o
de una tecnologia de equipos e instala-
ciones inadecuada.

Evitar el desplifarro de proceso es
posible, intentando eliminar las activi-
dades que no afiadan valor, como:

o Fases que, aun presentes en el
desarrollo del servicio, no son con-
sideradas como valor afiadido por el
cliente final

cedad?, ;la de ahora o
la de cuando nos sentamos?
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Se entiende por “MUDA”
cualquier actividad
que, desarrollada por

una empresa, consume
recursos y no produce
valor para el cliente.

¢ Fases afiadidas para poner remedio a
otras precedentes no perfeccionadas.
Piénsese, por ejemplo, en la nece-
sidad de prever unas fases de con-
trol dentro de un proceso para
comprobar la Calidad de las activi-
dades desarrolladas. Esta actividad
de control, generalmente inutil,
acostumbra a desarrollarse en mu-
chas fases del proceso, sin analizar
la raiz donde se genera el problema

e Fases que no son necesarias para
lograr prestaciones técnicas reque-
ridas por el servicio

Un ejemplo de fase inttil puede ser la
realizacion de actividades manuales
cuando pueden automatizarse. Otras for-
mas de despilfarros son la solicitud de
firmas de aprobacion multiple de perso-
nas cuya autorizacion es superflua, la
recogida de datos que nadie utiliza, soli-
citar grabaciones de datos dobles o inne-
cesarios, escribir manualmente cuando
es posibile utilizar el ordenador o reali-
zar copias de un documento cuando
archivarlo seria suficiente.

Despilfarros por inventario

Con el término inventario se identi-
fica todo lo que se queda parado en
espera de ser utilizado en una activi-
dad, ya sean documentos o materiales.
Durante todo el tiempo que se quedan
parados, obviamente, no se afiade nin-
gln tipo de valor.

El despilfarro por inventario es una
costumbre dificil de corregir, porque
representa un margen de seguridad
que las personas procuran mantener.
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Un punto critico: es bueno relacio-
nar este despilfarro con el factor tiem-
po. El tiempo es un recurso de valor
en las actividades de servicio y una
unidad de trabajo o una carpeta dejada
sobre la mesa de un empleado consti-
tuyen un despilfarro.

Algunos ejemplos de este tipo de
Muda en Sanidad podrian ser desde
pruebas de laboratorio esperando a ser
analizadas, pacientes esperando en
urgencias a que se les asigne una
cama en hospitalizacion, exceso de
material sanitario en las unidades o
servicios, etc. El exceso de inventario
quita espacio y puede convertir el
material o la documentacion en obso-
letos si las peticiones de trabajo o los
protocolos cambian.

Despilfarros por movimientos

A menudo el concepto de trabajo se
confunde con el de movimiento. El
trabajo util es aquel tipo especial de
movimiento que produzca valor.

Los movimientos improductivos
pueden subdividirse en desplazamien-
tos y acciones improductivas.

Los desplazamientos pueden hacer-
se necesarios por unos lay-outs (distri-
bucion del lugar del trabajo) mal dise-
flados o estructuras inttilmente sobre-
dimensionadas. Sin embargo, las
acciones improductivas se deben a la
falta de estudio ergonomico de los
puestos de trabajo.

El despilfarro por movimientos esta
puesto en evidencia en muchos casos
por el indicador que podemos llamar
“contenido de trabajo”. Este factor se
puede calcular como la relaciéon entre
el tiempo efectivamente empleado al
afiadir valor y el tiempo total de la
operacion.

Por ejemplo: un trabajo que un traba-
jador desarrolla en diez minutos, de los
que seis estan dedicados a realizar una
operacion que aporta valor y cuatro se
desperdician en movimientos (despla-

zamientos como ir a buscar materiales,
personas o documentacion), realmente
solo el 60 por 100 del tiempo se destina
a realizar el contenido real del trabajo.
En Sanidad, desplazarse a los alma-
cenes o a otras unidades a por mate-
rial, buscar hojas de registro o docu-
mentos que tendrian que estar al
alcance de la mano, son ejemplos de
despilfarros bastante comunes.

Despilfarros por defectos

Este despilfarro se manifiesta cuan-
do se desarrollan actividades de forma
incorrecta y que, por lo tanto, deben
volverse a hacer o requieren correc-
ciones. Este despilfarro incluye tam-
bién la pérdida de eficiencia asociada
a la interrupcion de un proceso normal
a causa del defecto ocurrido.

La falta de consecucién de los
estandares de Calidad solicitados,
comporta a menudo gastos financieros
para la organizacién ademas de com-
prometer su imagen.

Por lo que a las actividades desarro-
lladas en Sanidad se refiere, estos des-
pilfarros significan errores en medica-
cion; etiquetado equivocado de prue-
bas; suministro de material incorrecto;
errores de diagnostico; errores en docu-
mentos; archivar documentos en el
sitio equivocado; gestionar reclamacio-
nes con respecto al servicio; comprobar
errores provocados por informaciones
equivocadas o poco claras, etc.

Despilfarros por sobreproduccion

El despilfarro por sobreproduccion
se manifiesta cada vez que se decide
realizar algo que todavia no ha sido
solicitado por el usuario o por las uni-
dades internas, o se produce en una
cantidad superior a la necesaria.

Esta eleccion comporta un empleo
adelantado de recursos, como, por
ejemplo, preparar medicacion “esperan-
do” las necesidades de los pacientes.



Gastar recursos, como material, per-
sonas y espacio mas rapidamente de lo
necesario lleva consigo otros tipos de
desplifarros.

Otros ejemplos podrian ser hacer
copias de un impreso que nunca se
utilizara; enviar copias de documentos
a una relacion a personas que no la
solicitaron y que jamds van a leer; tra-
bajar grandes cantidades de documen-
tos que luego irdn esperarando en la
siguiente mesa o fase del proceso.

Desarrollar actividades
antes de que se pidan

0 hacerlas demasiado
rapido no mejora

la eficiencia

A menudo se llega al despilfarro de
sobreproduccion por la sensacion de

seguridad que ofrece el hecho de tener
siempre algun material o unos docu-
mentos ya preparados, procurando asi
satisfacer al usuario y minimizar su
espera.

Vistas las principales fuentes de
despilfarro, en el préximo articulo
hablaremos de coémo construir una
organizacion Lean en el ambito sani-
tario dando respuestas a las razones
para emplear las técnicas, herramien-
tas y metodologias asociadas al Siste-
ma de Produccién de Toyota en nues-
tro entorno cotidiano y que responden
a tres causas:
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
sistema sanitario

b)Los profesionales sanitarios se
merecen lo mejor. Hay una corre-
lacion directa entre la satisfaccion
de los empleados con su produc-
tividad

¢)E] pais se merece lo mejor. El coste
de la Sanidad publica supone un
peso cada vez mayor en el PIB y se
estd empezando a cuestionar su
sostenibilidad a medio plazo Q
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