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El sector de la atencién en salud estd necesitando un cambio fundamental a fin de mejorar
significativamente los resultados y limitar al mismo tiempo los costos. Los métodos Lean
desarrollados inicialmente en la industria manufacturera han demostrado mejorar real-
mente la calidad, la productividad y la seguridad, a la vez que permiten utilizar menos
recursos en la gestién de la salud. Estas herramientas, practicas gerenciales y filosofias se
han adaptado con éxito en los servicios de cirugia del SC. Pueden transformar el sistema y la
cultura mediante el compromiso del personal de asistencia para el desarrollo de un servicio

que mejora continuamente y permite obtener mejores resultados clinicos duraderos.
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Eficiencia
Process improvement in the operating room using Toyota (Lean) methods
ABSTRACT
Keywords: Healthcare is in need of fundamental change if we are going to make significant impro-
Patient Safety vements in outcomes while limiting costs. Lean methods, initially developed in the
Checklist manufacturing industry, have been shown to deliver real improvements in quality, pro-
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ductivity, and safety while using fewer resources in healthcare service settings. These tools,
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management practices and philosophies have been successfully adapted in operative servi-

Efficiency ces at SC. They can transform your system and culture through engagement of frontline staff
into a continuously improving service with real and sustainable enhancements in clinical
outcomes.
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Introduccién Resumen general y resultados del

El interés por mejorar la calidad de los servicios de aten-
cién en salud ha aumentado durante el ultimo decenio,
en particular como resultado del llamado del Instituto de
Medicina®?. Si bien se han visto algunos éxitos®, las mejo-
ras han sido més lentas de lo esperado, ademads de altamente
variables*®, Comienza a perfilarse un interés generalizado
por las estrategias organizacionales que permitan y fomen-
ten la atencién de alta calidad a fin de mejorar los desenlaces
clinicos®.

Para responder a este interés creciente se ha comenzado
a implantar en las instituciones de salud la metodologia Lean
(magra) liderada por Toyota’. Esta practica gerencial se carac-
teriza por una serie de herramientas y filosofias formales
encaminadas a reducir el desperdicio y la variacién en la
practica clinica mediante el compromiso colaborativo de los
grupos asistenciales. Por ahora es limitada la evidencia de la
eficacia de esta metodologia en el campo de la atencién en
salud y consiste principalmente en estudios de instituciones
individuales® 0.

Desde hace 15 anos, los directivos médicos y adminis-
trativos del Seattle Children’s (SC), un centro pediatrico de
323 camas afiliado a la Washington University, han venido
estudiando y desarrollando metédicamente estas practicas.
El grupo directivo de los servicios de cirugia, compuesto por
los jefes de cirugia, anestesiologia y enfermeria ha adaptado y
utilizado estos principios. Antes de describir esta experiencia
en el campo de la atencién en salud, es importante compren-
der los resultados alcanzados por Toyota y las razones por las
cuales el grupo directivo de los servicios de cirugia tomé la
decisién de ensayar el método Lean en el marco de la atencién
en salud.

Metodologia

Se realizé una revisién selectiva de la literatura publicada en
idioma inglés con respecto a la utilizacién de los métodos Lean
en la industria y especificamente en la industria de los servi-
cios de salud. La revisién se centrd en los instrumentos, las
practicas de gestién y la filosofia de esta metodologia. Ademas,
se hizo una revisién retrospectiva de los registros de mejo-
ramiento de la calidad al interior de los servicios del SC. Se
identificaron ejemplos representativos y los resultados aso-
ciados.

mejoramiento del sistema de produccién
de Toyota

Se dice que Toyota fue la compainia que inventé la produc-
cién magra (Lean). En realidad, Toyota aprendié de otros y
encontré la inspiracién en personas como Henry Ford y en las
préacticas de los supermercados estadounidenses'!. A partir
de 1945, Toyota decidié mejorar la calidad y al mismo tiempo
aumentar la produccién y reducir los costos. La situacién de la
posguerra obligd a los directivos a utilizar la creatividad a fin de
garantizar la supervivencia de la compaiiia. Ya en los afios 80,
Toyota competia exitosamente contra sus principales compe-
tidores de los Estados Unidos. En vista de ese éxito se formaron
equipos de investigacién liderados por James Womack y otros
para comenzar a estudiar las practicas de gestién japonesas,
y acunaron el término Lean para describir la capacidad del sis-
tema de gestion de Toyota para hacer las cosas con la mitad
de todo (espacio fisico, esfuerzo humano, inversién de capital
e inventario) y con menos de la mitad de defectos e inciden-
tes de seguridad ocupacional. Durante 2 decenios, J.D. Power y
otros han clasificado a Toyota entre las principales marcas de
automotores en lo que se refiere a confiabilidad, calidad inicial
y durabilidad a largo plazo. Lentamente, Toyota se ha superado
sin cesar hasta convertirse en el fabricante de automotores
mas grande y rentable del mundo.

Si bien la metodologia Lean se difundié inicialmente en
la industria automotriz de los Estados Unidos como era de
esperar, también ha penetrado con éxito en muchas otras
industrias productivas y de servicios. El SC se apoyd en gran
medida en la experiencia local que tenia la compafiia Boeing
con la metodologia Lean, acumulada durante los anos 1980 y
1990 en la industria de la aviacién. Otras instituciones loca-
les de salud, en particular Virginia Mason Medical Center'? y
Group Health'® también tuvieron éxito con los métodos Lean
durante ese mismo periodo de tiempo.

Taiichi Ohno y Shigeo Shingo fueron los creadores prin-
cipales del sistema de produccién de Toyota (TPS en inglés)
y definieron su objetivo en estos términos: «Ver la linea de
tiempo desde el momento en que nos llega un pedido hasta
el momento en que cobramos el dinero» (es decir, la cadena
de valor. «<Reducimos el tiempo que pasamos en la cadena de
valor al eliminar el desperdicio que no agrega valor»'!. El tra-
bajo se divide en 3 categorias: 1) valor agregado, 2) necesario
(reglamentacién) y 3) innecesario o que no agrega valor (es
decir, desperdicio). El desperdicio se define como cualquier
problema que interfiera con la posibilidad de que las personas
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