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RESUMEN

Esta monografia permite explorar el método Kaizen de mejora continua, con el
objeto de mejorar de manera consistente y armonica los niveles de calidad,
productividad, costos, tiempos de prestacién de servicios y satisfaccion de los
pacientes, en las instituciones dedicadas al cuidado de la salud. Para ello se
comienza dando a conocer el concepto, la historia, practica, metodologia y
principales sistemas. Posteriormente se pasa revista a las distintas
herramientas, métodos, instrumentos y sistemas destinados a lograr los
objetivos, su aplicacion en los servicios de salud y algunos ejemplos. Se
desarrolla los distintos problemas vinculados con las instituciones dedicadas a
los servicios de salud y la forma de solucionar estos. Terminando con este
trabajo se pasa revista a la metodologia empleada para la aplicacion practica
del Kaizen, exponiéndose por tal razén en ultimo término ejemplos de
vinculados a la utilizacién de diversos instrumentos o métodos en el campo de
la salud.

Palabras claves: Kaizen, Mejora continua, Calidad, Productividad, Cuidado de
la salud.

Disciplina: Organizacién y Direccion de Empresas

Area: Gerencia de Servicios de Salud



INTRODUCCION

Los continuos y acelerados cambios en materia tecnologica, conjuntamente
con la reduccion en el ciclo de vida de los bienes y servicios, la evolucién en los
habitos de los consumidores; los cuales poseen cada dia mas informacién y
son mas exigentes, sumados a la implacable competencia a nivel global que
exige a las empresas mayores niveles de calidad, acompafiados de mayor
variedad, y menores costes y tiempo de respuestas, requiere la aplicacién de

métodos que en forma arménica permita hacer frente a todos estos desafios.

El nuevo contexto a la cual estan sometidas las empresas, lo cual involucra por
un lado el impresionante avance en las comunicaciones (tanto Internet, como el
gran abaratamiento y velocidad en materia de transporte de larga distancia) y la
conformacion de bloques econémicos (llamese MERCOSUR, Nafta, etc.)
permite por un lado colocar sus productos en nuevos mercados, pero por otro
se ven ante el avance de competidores de otras regiones. Sumado a ello, y
producto del desarrollo tecnolégico, las crisis financieras han dejado de ser de
un pais para pasar a ser regionales y mundiales, lo cual afecta de un dia para
otro a las empresas via incrementos de tasa de interés, fuga de capitales,
cortes de créditos y bruscas alteraciones en los tipos de cambio.

Todo lo arriba expuesto exige de los empresarios niveles cada dia superiores
en materia de capacitacion y asesoramiento tanto para el desarrollo de planes
estratégicos, como para incrementar la competitividad de sus empresas y
visualizar los posibles futuros escenarios.

Dentro de estas pautas y considerando que los mejores niveles de calidad, los
mas bajos costos y los menores tiempos de entrega estan dejando de ser
ventajas competitivas para pasar a ser necesidades basicas a los efectos de
participar en el juego de mercado, es que han pasado a primer plano diversas



técnicas o meétodos administrativos que permitieron a muchas empresas

sobrevivir a diversas crisis y ser catalogadas como de Clase Mundial.

Entre los diversos instrumentos, técnicas o sistemas en boga, llamense
Reingenieria de Negocios, Gestion de Calidad Total, Gestion de Procesos,
Administracion Total de la Mejora Continua, el método Tompkins de Mejora
Continua, Seis Sigma, Teoria de las Restricciones y Desarrollo Organizacional
entre otros, sobresale por su caracter totalizador y su desarrollo armonioso el

Kaizen.

Kaizen significa “El mejoramiento en marcha que involucra a todos -alta

administracion, gerentes y trabajadores”

Durante las dos décadas que precedieron a la crisis petrolera, la economia
mundial disfruto de un crecimiento econémico sin precedentes y experimento
una demanda insaciable de nuevas tecnologias y productos. Fue un periodo en
el cual la estrategia de la innovacién dio sus frutos. La estrategia de la
innovacion esta dirigida hacia la tecnologia y se beneficia con el crecimiento
rapido y con los elevados margenes de utilidad. Florece en un entorno
caracterizado por:

* Mercados de rapida expansion.

o Clientes orientados mas hacia la cantidad que a la calidad.

¢ Recursos abundantes y de bajo costo.

e La conviccién de que el éxito con productos innovadores podria
compensar un desempefio mediocre en las operaciones tradicionales.

e Una administracion més preocupada por elevar las ventas que por
reducir los costos.

Esos dias han desaparecido. La crisis petrolera de la década de 70 ha
alterado de manera radical e irrevocable el entorno comercial internacional. La
nueva situacion se caracteriza por:

e Bruscos aumentos en los costos de materias primas y energia.

¢ Altos costos financieros.



o (Capacidad excesiva de las instalaciones de produccion.

e Creciente competencia entre las companias en mercados saturados o
recesivos.

o Valores cambiantes del consumidor y requisitos mas estrictos de
calidad.

¢ Necesidad de introducir nuevos productos con mas rapidez.

 Necesidad de bajar el punto de equilibrio.

En el entorno comercial competitivo actual, cualquier demora en adoptar lo
ultimo en tecnologia es costosa. Las demoras en adoptar técnicas
administrativas innovadoras no son menos costosas.

Las empresas se clasifican entre perdedoras, sobrevivientes y ganadoras,
dependiendo ello de los resultados que logren en estas cuatro areas:

e Rendimiento sobre los activos (ROA)
e Valor agregado por empleado (VAE)
e Participacién en el mercado

e Satisfaccion del cliente

La funcion de la administracion es hacer un esfuerzo constante para
proporcionar mejores productos a precios mas bajos. La estrategia de Kaizen
ha producido un enfoque de sistemas y herramientas para la solucién de
problemas que puede aplicarse para la realizacién de este objetivo.

En el desarrollo y aplicacion del Kaizen se ven amalgamados conocimientos y
técnicas vinculados con Administracién de Operaciones, Ingenieria Industrial,
Comportamiento  Organizacional, Calidad, Costos, Mantenimiento,
Productividad, Innovacién y Logistica entre otros. Por tal motivo bajo lo que
podriamos llamar el paraguas del Kaizen se encuentran involucradas e
interrelacionadas métodos y herramientas tales como: Control Total de Calidad,
Circulos de Calidad, Sistemas de Sugerencias, Automatizacion, Mantenimiento
Productivo Total, Kanban, Mejoramiento de la Calidad, Just in Time, Cero
Defectos, Actividades en Grupos Pequefios, Desarrollo de nuevos productos,



Mejoramiento en la productividad, Cooperaciéon Trabajadores-Administracion,
Disciplina en el lugar de trabajo, SMED, Poka-Yoke y Robética entre otros.

La filosofia de Kaizen supone que nuestra forma de vida -sea nuestra vida de
trabajo, vida social o vida de familia- merece ser mejorada de manera
constante.

Mejorar los estandares (llamense niveles de calidad, costos, productividad,
tiempos de espera) significa establecer estandares mas altos. Una vez hecho
esto, el trabajo de mantenimiento por la administracion consiste en procurar
que se observen los nuevos estandares. El mejoramiento duradero sélo se
logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Si no se
reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la necesidad de
mejoramiento. La complacencia es el archienemigo de Kaizen.

Kaizen enfatiza el reconocimiento de problemas, proporciona pistas para la
identificacion de los mismos y es un proceso para la resolucion de estos.

La intencién de este trabajo es explorar sobre esta metodologia y sus
aplicaciones en el campo de la salud.



CAPITULO I: JUSTIFICACION, OBJETIVOS, METODOLOGIA

1.1 JUSTIFICACION

Todos los gerentes buscan que sus empresas mejoren continuamente sus
productos, la prestacion de sus servicios 0 sus procesos. Este es un comun
denominador que atarie a todas las personas que dirigen empresas, siendo el
mejoramiento continuo una herramienta que trae como consecuencias menores
costos, mayor capacidad de cumplir en los tiempos de entrega, mayor calidad
del servicio, mayores ventas... Pero, por qué es una realidad que se ve
materializada en muy pocas empresas y por qué la gran mayoria de ellas no
puede lograr la mejora continua real. La respuesta esta en el kaizen.

A pesar que las instituciones de salud prestan un servicio no transable (no
sujeto a competencia intemacional) y por tal motivo no sujeto en forma directa
a los efectos de la globalizaciéon, los servicios de salud se ven sometidos a
importantes presiones producto de los elevados costos de los insumos, los
altos costos financieros, la excesiva o sobresaturaciéon burocratica producto de
las exigencias de las numerosisimas obras sociales, a lo cual debe agregarse
los problemas de pagos por parte de estas, y sumado a todo ello esta la
necesidad imperiosa de prestar cada dia mayores y mejores servicios.

Asi pues dentro de este entorno, y en la bisqueda de adecuados niveles de
rentabilidad, solvencia y liquidez, se hace imperiosa la busqueda de
herramientas o metodologias que permita no sélo una correcta evaluacion, sino
ademas la concrecién de resultados concretos.



1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En los objetivos del trabajo se especificaran los objetivos que se persiguen
alcanzar; incluye el objetivo general y los objetivos especificos.

.2.1. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una investigacion acerca de la metodologia Kaizen y la posibilidad
de su aplicacion en las instituciones de salud.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Elaborar la evolucion histérica de la metodologia Kaizen, desde su
origen hasta la actualidad.

* Desarrollar mediante una revision bibliografica el origen, antecedentes y
conceptos del Kaizen.

= Conocer los elementos para la puesta en practica del Kaizen.

= Conocer los aspectos fundamentales del Kaizen y sus principales
sistemas de utilizacion.

= Conocer y exponer ejemplos de la aplicacion de Kaizen en los servicios
de salud.

= Proponer recomendaciones factibles de aplicar para lograr el
mejoramiento continuo en los servicios de salud.



1.3. METODOLOGIA

La metodologia aplicada en el desarrollo de este trabajo titulado “Kaizen en
Salud”, fue el desarrollo de una monografia, cuyo significado es relativamente
extenso, un texto argumentativo, con funcién informativa, que presenta y
organiza los datos obtenidos sobre una determinada tematica, de varias
fuentes, analizados con una vision critica.

Este se trata de un trabajo de investigaciéon con un tema que a pesar de tener
una extensién amplia, se hace restringido, de manera que pueda ser faciimente
entendible. El término cientifico supone el desarrollo de un proceso légico de
conocimiento de la verdad sobre algo.

Se presentan los resultados de forma organizada y sistematica. Para sustentar
la descripcion y posicion asumida se aporta evidencia bibliografica de trabajos
profesionales y de estudios de investigacion.

El tipo de monografia utilizada en este caso fue de tipo recopilativa que, luego
de elegido el tema se realiz6 una investigacion bibliografica en distintos
origenes, consultando todas las fuentes disponibles referentes al tema
seleccionado.
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CAPITULO IIl: MARCO TEORICO

II.1 HISTORIA DEL KAIZEN

Al terminar la segunda guerra mundial, Japon era un pais sin futuro claro.
Ciento quince millones de personas habitaban un archipiélago de islas de
pocos recursos naturales, sin materia prima, sin energia y con escasez de
alimentos. La industria japonesa era desastrosa, ni los mismos orientales
querian sus productos faltos de calidad y disefio.

En 1949 se formé la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros). Esta
se da a la tarea de desarrollar y difundir las ideas del Control de Calidad en
todo el pais.

El Dr. William Edwards Deming era uno de los grandes expertos de control de
calidad que habia desarrollado una metodologia basada en métodos
estadisticos. Deming insistia en no describir funciones cerradas, suprimir
objetivos numéricos, no pagar por horas, romper las barreras departamentales
y dar mas participacion a las ideas innovadoras de los trabajadores.

En 1950 Deming fue invitado a Japén para ensefiar el control de calidad
estadistico en seminarios de ocho horas organizados por la JUSE. Como
resultado de su visita se crea el premio Deming.

En 1954 es invitado por la JUSE Joseph M. Juran para introducir un seminario
sobre la administracion del control de calidad. Esta fue la primera vez que el
CC (Control de Calidad) fue tratado desde la perspectiva general de la
administracion. Los aportes de Juran junto con los de Deming fueron tomados
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en Japoén, para reestructurar y reconstruir su industria, e implantados como lo
que ellos denominaron “Administracion Kaizen”. La mejora continua se
transforma en la clave del cambio, en la principal estrategia del management
japonés, y comienza a reemplazar en ese sentido a la inspeccion tradicional de
productos.

Kaoru Ishikawa tuvo también una participacién determinante en el movimiento
de control de calidad en el Japén. Introdujo el concepto de "Control de Calidad
en toda la Compafiia", el proceso de auditoria para determinar si una empresa
era apta para recibir el Premio Deming, los Circulos de Calidad y los
Diagramas de Causa y Efecto.

El legado de Deming, Juran e Ishikawa ha cruzado las fronteras y su
reconocimiento mundial se hizo evidente en los afios ochenta, con la
transformacion de Japon y su mérito de haberse convertido en la primera
potencia econdémica del planeta.

Kaizen, a pesar de ser un término reciente, acerca de kaizen se han escrito
muchos articulos y varios libros, se han desarrollado seminarios y cursos en
los cuales se ensefia como aplicar el kaizen en la empresa, pero aun asi, su
verdadera implementacién ha sido muy poco desarrollada. Aunque se dice
que kaizen es un ala del control total de la calidad y que proviene de las
ensefianzas de dos grandes, Deming y Juran, el kaizen ha sido entendido, en
la mayoria de los casos como una herramienta de solucién de problemas y no
como una cultura que se enfoca en la gente y busca la estandarizacion de los
procesos.
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1.2 CONCEPTO DE KAIZEN

El término Kaizen es relativamente nuevo. De acuerdo a su creador, Masaaki
Imai, proviene de dos ideogramas japoneses: “Kai” que significa cambio y “Zen”
que quiere decir para mejorar. Asi, podemos decir que “Kaizen” es “cambio

para mejorar’ o “mejoramiento continuo”, como comunmente se le conoce.

El primer libro de Imai sobre Kaizen fue publicado en inglés en 1986, y tres
afios después, en 1989, aparecio la primera impresion en espafiol. A principios
de los '90, la Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas edité “Kaizen Teian
1" y “Kaizen Teian 2”, cuyo tema gira en torno a la implementacion de
sugerencias originadas por trabajadores de linea para mejorar sus procesos
productivos. En 1997 Imai public6 “Gemba Kaizen” y realiz6 una gira de
promocion visitando México en mayo de ese afo. Desafortunadamente, fuera
del gran recibimiento brindado por la planta Caterpillar, en Garza Garcia,
Nuevo Leoén, Imai pasd practicamente desapercibido

Los dos pilares que sustentan Kaizen son los equipos de trabajo y la Ingenieria
Industrial, que se emplean para mejorar los procesos productivos. De hecho,
Kaizen se enfoca a la gente y a la estandarizacion de los procesos. Su practica
requiere de un equipo integrado por personal de produccion, mantenimiento,
calidad, ingenieria, compras y demas empleados que el equipo considere
necesario. No es exclusividad de expertos, maestrias ni doctorados en calidad
o sistemas de produccion. Se practica en piso con la gente de piso, coordinada
por un facilitador.
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1.3 LA PRACTICA DE KAIZEN

Kaizen se realiza en un area de Gemba, piso o lugar ocurre la accién, no en las
oficinas. Su objetivo es incrementar la productividad controlando los procesos
de manufactura mediante la reduccién de tiempos de ciclo, la estandarizacién
de criterios de calidad, y de los métodos de trabajo por operacion. Ademas,
Kaizen también se enfoca a la eliminacién de desperdicio, identificado como

“Muda”, en cualquiera de sus siete formas.

Haciendo un analisis de /ay out, podemos identificar tres tipos de Muda: en
inventario, en transporte y en recorrido. Los otros cuatro —en espera, en
proceso, en exceso de produccién y de retrabajo— pueden detectarse
observando las modificaciones que sufre la pieza durante el proceso. Por eso,
Gemba es el area de trabajo de los equipos de mejora.

Entre los instrumentos utilizados en Kaizen se encuentran el Circulo de
Deming, las cinco "S" de Kaizen (los llamados “soles” en GM), las siete
herramientas estadisticas para la solucién de problemas, y el trabajo en equipo.
La aplicacion correcta y constante de estas técnicas garantiza el incremento de
un 5% minimo mensual de productividad en cualquier drea seis semanas
después de su implementacion.

11.3.1 Ciclo Deming

El Ciclo Deming es una de las herramientas vitales para asegurar el
mejoramiento continuo. El destacé la importancia de la constante interaccién
entre investigacion, disefio, producciéon y ventas en la conduccién de los
negocios de la compafifa. Para llegar a una mejor calidad que satisfaga a los
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clientes, deben recorrerse constantemente las cuatro etapas, con la calidad
como criterio maximo. Después, este concepto de hacer girar siempre la rueda
de Deming se extendi6 a todas las fases de la administraciéon. En esta forma,
los ejecutivos japoneses reconstruyen la rueda de Deming y la llaman ciclo
PHRA, para aplicarla a todas las fases y situaciones. El ciclo PHRA (PDCA)
son una serie de actividades para el mejoramiento. “Planificar” significa estudiar
la situacion actual, definir el problema, analizarlo, determinar sus causas y
formular el plan para el mejoramiento. “Hacer” significa ejecutar el plan;
“Revisar” significa ver o confirmar si se ha producido la mejoria deseada y
“Actuar” significa institucionalizar el mejoramiento como una nueva practica
para mejorarse, o sea, estandarizar. No puede haber mejoramientos en donde
no hay estandares. Tan pronto como se hace un mejoramiento se convierte en
un estandar que sera refutado con nuevos planes para mas mejoramientos.

El punto de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en donde
se encuentra uno. La estrategia de Kaizen es un reto continuo a los
estandares existentes. Para el Kaizen éstos solo existen para ser superados
por estandares mejores.

I1.3.2 El Movimiento de 5 pasos de Kaizen (5 S)

Para que las personas adopten el Kaizen, es preciso crear las condiciones que
eviten la desmotivacion y faciliten la realizacién del trabajo. Por lo tanto, es
necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo, aplicando
técnicas como por ejemplo las 5S; y por otro lado eliminar todos los demas
factores que causan desmotivacion.

Los cinco pasos del housekeeping son los siguientes:
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Seiri: Diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios en el gemba y
eliminar estos ultimos. Un método practico y facil consiste en retirar cualquier
cosa que no se vaya a utilizar en los proximos 30 dias. Con frecuencia, seiri
comienza con una campafa de etiquetas rojas que se colocan sobre los
elementos que consideran como innecesarios. Al final de la campafia de
etiquetas rojas, todos los gerentes -incluidos el presidente y el gerente de
planta lo mismo que los administradores del gemba- deben reunirse y echar un
buen vistazo al montdén de suministros y trabajos en proceso y comenzar a
llevar a cabo el kaizen para corregir el sistema que dio lugar a este despilfarro.

Seiton: Disponer en forma ordenada todos los elementos que quedan después

del seiri, para minimizar el tiempo de busqueda de manera que puedan ser
utilizadas cuando se necesiten.

Seiso: Mantener limpias las maquinas y los ambientes de trabajo. También hay
un axioma que dice que seiso significa verificar. Un operador que limpia una
maquina puede descubrir muchos defectos de funcionamiento (maquina
cubierta de aceite, hollin y polvo; fuga de aceite; una grieta; tuercas y tornillos
flojos).

Seiketsu: Extender hacia uno mismo el concepto de limpieza y practicar los
tres pasos anteriores en forma continua y todos los dias.

Shitsuke: Construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las
5 S mediante el establecimiento de estandares. Las 5 S pueden considerarse
como una filosofia, una forma de vida en nuestro trabajo diario.

Beneficios de las 5 S:
v" Crea ambientes de trabajo limpios, higiénicos, agradables y seguros.
v" Mejora sustancialmente el estado de animo, la moral y la motivacién de
los empleados.

v" Elimina las diversas clases de muda y libera espacio.

\

Mejora la eficiencia en el trabajo y reduce los costos de operacion.
v Reduce el movimiento innecesario, como caminar.

16



v" Ayuda a los empleados a adquirir autodisciplina y a asumir un interés
real en Kaizen.
v" Hace visibles los problemas de calidad.

Uno de los principales obstaculos al implementar Kaizen es la impaciencia de
la gerencia por ver resultados inmediatos, no sélo en el area seleccionada, sino
en toda la planta.

El otro, el mas critico, es la incapacidad de la organizacién para apoyar y
reconocer los equipos de mejoramiento (aqui no hablamos de equipos
autodirigidos) capaces de tomar decisiones propias en situaciones de trabajo
que directamente los afectan. Y el tercer obstaculo, el golpe definitivo, es la
falta de seguimiento por la alta gerencia.

Kaizen, sin embargo, puede ser la respuesta para muchos gerentes de
empresas que desean lograr resultados a corto plazo con poca inversion
siempre y cuando se decidan a correr los riesgos de: 1) reconocer que existe
un problema; 2) crear una organizacion basada en equipos; 3) mejorar sus
procesos humanos y productivos; y 4) comprometerse con la filosofia Kaizen.

I.4 METODOLOGIA DEL KAIZEN

La metodologia Kaizen enfatiza el reconocimiento del problema y proporciona
pistas para su identificacion y procedimientos para su resolucion. El
mejoramiento alcanza nuevas alturas con cada problema que se resuelve.

El Kaizen trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias o
alertas. El objetivo es que los trabajadores utilicen no sélo sus manos sino
también su cerebro.

17



Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben
ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejores. La forma de
pensamiento orientada al proceso llena el vacio entre el proceso y el resultado,
entre los fines y los medios, y entre las metas y las medidas, y ayuda a las
personas a ver todo el cuadro sin desviaciones.

Kaizen no requiere necesariamente una técnica sofisticada o tecnologia
avanzada. Para implantar el Kaizen sdlo se necesitan técnicas sencillas,
convencionales, como las herramientas del control de calidad.

Kaizen significa un esfuerzo constante no sélo para mantener los estandares
sino para mejorarlos.

Los estandares para el Kaizen son provisionales, parecidos a escalones, con
un estandar conduciendo a otro a medida que se hacen los esfuerzos por
mejoramiento.

El mejoramiento continuo muestra cuatro aspectos fundamentales:

. Kaizen del proceso

= Kaizen del tiempo

. Kaizen del hombre

@ Kaizen de /a tecnologia

1. El Kaizen del proceso hace hincapié en el proceso en si mismo, en el
control del proceso y en la mejora continua del mismo. Ello tiene lugar
mediante el continuo proceso de Planificacion — Ejecucién — Revisién y
Accion.

2. El Kaizen del tiempo es un recurso estratégico. El Just in Time es fruto
del Kaizen aplicado al tiempo, al lograr mayor velocidad, produciendo
ventajas competitivas.

3. El Kaizen del hombre arranca de la premisa de que “el hombre es el
recurso mas importante de la organizacion”. La calidad total no puede
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conseguirse sino se acepta como premisa basica la necesidad de la
participacion de todos los empleados en la dinamica de la mejora de las
operaciones hacia el “cero defectos”.

4. El Kaizen de la tecnologia busca el mejoramiento continuo de la
capacidad tecnolégica mediante la investigacion que provee un mayor
conocimiento con vistas a su aplicacion sistematizada.

Una practica fundamental para el logro del Kaizen es la practica del Control
Total de Calidad. Al hablar de “calidad” se tiende a pensar primero en término
de la calidad del producto o servicio. Nada puede esta mas lejos de la verdad.
En el Control Total de Calidad, la primera preocupacion y la de mas
importancia es con respecto a la calidad de las personas. Instalar calidad en la
gente ha sido siempre fundamental para el CTC. Una organizacion capaz de
crear calidad en su personal ya esta a medio camino de producir articulos o
servicios de calidad.

Construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser
conscientes de la necesidad de la mejora continua, aqui es donde deben
lograrse nuevos habitos mediante los conocimientos, las capacidades y
deseos.

El CTC es un sistema elaborado para la resolucion de los problemas de la
companiia y el mejoramiento de las actividades. El CTC significa un método

estadistico y sistematico para el Kaizen y la resolucion de los problemas.

Los elementos basicos que deben administrarse en una empresa son la

calidad, la cantidad, los tiempos de entrega, la seguridad, el costo y la moral de
los empleados.

El Kaizen comprende la utilizacién sistematica e interrelacionada de una serie
de actividades e instrumentos que tienen por objetivo incrementar los niveles
de rentabilidad de la organizacion.

Las principales actividades, herramientas e instrumentos son:
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. Control Total de Calidad — TQM

o Circulos de Calidad

o Sistemas de Sugerencias y/o alertas

e Automatizacion (de procesos productivos o administrativos)
® Mantenimiento Productivo Total (TPM)

. Gestion de la energia

° Kanban

. Satisfaccion al cliente

° Justo a Tiempo

. Cero Defectos

° Tiempos de preparacion (SMED)

» Productividad y calidad administrativa (Gestion burocratica)
@ Disefio de Servicios

. Coste Kaizen

® Gestion eficaz de trabajo en equipo

1.5 PRINCIPALES SISTEMAS KAIZEN

Los siguientes son los principales sistemas que debe establecerse
apropiadamente, con el fin de lograr el éxito de una estrategia Kaizen. (Estos

sistemas son validos tanto para empresas productoras de bienes como de
servicios).

» Control de calidad total / Gestién de Calidad Total
* Un sistema de produccion justo a tiempo
¢ Mantenimiento productivo total

* Despliegue de politicas
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¢ Un sistema de sugerencias

¢ Actividades de grupos pequefios

I1.5.1 Gestion de Calidad Total (TQM)

El objetivo perseguido por la Gestion de Calidad Total es lograr un proceso de
mejora continua de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el
sistema (disefio del producto o servicio, proveedores, materiales, distribucion,
informacion, etc.) de forma que el producto o servicio recibido por los
consumidores este constantemente en comrectas condiciones para su uso (cero
defectos en calidad), ademas de mejorar todos los procesos internos de forma
tal de producir bienes y servicios sin defectos a la primera, implicando la
eliminacion de desperdicios para reducir los costos, mejorar todos los procesos
y procedimientos internos, la atencién a clientes y proveedores, los tiempos de
entrega y los servicios post-venta.

La Gestion de Calidad involucra a todos los sectores, es tan importante
producir los articulos o servicios que los consumidores desean, y producirlos
sin fallas y al menor coste, como entregarlos en tiempo y forma, atender
correctamente a los clientes, facturar sin errores, y no producir contaminacion.
Asi como es importante la calidad de los insumos y para ello se persigue
reducir el nuimero de proveedores (llegar a uno por linea de insumos) a los
efectos de asegurar la calidad (evitando los costos de verificacion de cantidad y
calidad), la entrega justo a tiempo y la cantidad solicitada; asi también es
importante la calidad de la mano de obra (una mano de obra sin suficientes
conocimientos o no apta para la tarea implicara costos por falta de
productividad, alta rotacion, y costos de capacitacion). Esta calidad de la mano
de obra al igual que la calidad de los insumos o materiales incide tanto en la
calidad de los productos, como en los costos y niveles de productividad.
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La calidad no es menos importante en areas tales como Créditos y Cobranzas.
La calidad de ello es fundamental para |la continuidad de la empresa. De poco
sirve producir buenos productos o servicios y venderlos si luego hay
dificultades en el cobro, o estos son realizados a un alto costo.

Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda. Todo lo que
contribuye a realzar la calidad incide positivamente en la productividad de la
empresa. En el momento en que se mejora la calidad, disminuye el costo de la
garantia al cliente, al igual que los gastos de revision y mantenimiento. Si se
empieza por hacer bien las cosas, los costes de los estudios tecnolégicos y de
la disposicion de maquinas y herramientas también disminuyen, a la vez que la

empresa acrecienta la confianza y la lealtad de los clientes.

La mecanizacion se ocupa de las cosas, mientras |la especializacién se ocupa
de los recursos humanos. La combinacion efectiva de personas y cosas es
competencia de la direccién. Podemos tener instalaciones similares y gente
parecida, pero segun como dirijamos estos dos factores, los resultados pueden
ser bastante diferentes. Dos empresas pueden producir el mismo tipo de
bienes o servicios, con instalaciones y equipos practicamente idénticos y con
un numero de trabajadores parecido. Segun la empresa, no obstante, los
productos o servicios pueden ser bastante distintos en lo referente a calidad,
coste y productividad.

El propodsito de la planificacién de la calidad y del control de calidad es la
mejora de la calidad. Siempre el objetivo es mejorar la calidad. Mejorar la
calidad se centra en la solucién de problemas. Los problemas deben estar
seleccionados para que su solucién produzca un beneficio grande, un avance.

Un problema comun son las situaciones llenas de errores y defectos que
pueden ser reducidos a cero o, por lo menos, muy cerca. Alli donde un error
puede ser fatal, es necesario un programa de entrenamiento continuo sobre
seguridad.
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Otro problema es el tiempo perdido, incluyendo las demoras innecesarias. Los
trabajadores son responsables de parte del tiempo perdido, la forma de dirigir
es responsable de algo mas y el sistema es responsable del resto. La
introduccién del justo a tiempo ahorra tiempo y costes de inventarios, tanto en
las fabricas como en las empresas de servicios.

Los trabajadores amables ayudan a recuperar clientes. Para tener éxito las
empresas deben tener clientes que vuelvan. Empleados educados y corteses
ayudan al negocio. Un negocio no debe pasar por alto el comportamiento de
sus empleados en un programa de mejora de la calidad.

I1.5.2 Sistema de Produccion Justo a Tiempo (Just in Time)

El sistema de produccion justo a tiempo se orienta a la eliminacion de
actividades de todo tipo que no agregan valor, y al logro de un sistema de
produccion &gil y suficientemente flexible que de cabida a las fluctuaciones en
los pedidos de los clientes.

Los principales objetivos del Justo a Tiempo son:
a) Atacar las causas de los principales problemas
b) Eliminar despilfarros

c) Buscar la simplicidad

d) Disefar sistemas para identificar problemas
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Las técnicas de JIT son aplicables no sélo a la industria manufacturera sino a la
de servicios. Pensemos en los desperdicios de tiempo y papeleria en las tareas
burocraticas de una empresa de seguros, 0 en un banco o empresa de salud o
educativa. Pensemos en las pérdidas de tiempo en tareas de preparacion en
quiréfanos. O en el sobre-stock de insumos.

Entre los desperdicios incurridos en el proceso de produccion sea este de

bienes como de servicios tenemos:

e Sobreproduccion

e Desperdicio del tiempo dedicado a la maquina

e Desperdicio involucrado en el transporte de unidades
e Desperdicio en el procesamiento

e Desperdicio en tomar el inventario

e Desperdicio de movimientos

e Desperdicio en la forma de unidades defectuosas

Entre las ventajas del Justo a Tiempo tenemos:

e Acortamiento del tiempo de entrega (prestacion mas rapida de los
Servicios)

e Reduccion del tiempo dedicado a trabajos de no procesamiento

* [nventario reducido (de insumos y drogas entre otros)

e Mejor equilibrio entre diferentes procesos (mejor uso de los bienes
escasos)

e Aclaracion de problemas

Equipamiento defectuoso: Un equipamiento mal disefiado o un mantenimiento

deficiente contribuyen a los defectos de produccion de servicios, a la
interrupcion del ritmo de trabajo y a los accidentes. En las empresas
convencionales, el mantenimiento es poco mas que un servicio especializado
en averias. (Se rompe algo? Pues se arregla. Las empresas de categoria
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competitivas recurren a un mantenimiento preventivo como factor de
competencia.

Equilibrio en la carga de trabajo: Son muy pocas las empresas convencionales
capaces de lograr una distribucién equitativa de la carga de trabajo entre todas
las personas de su organizacién. Siempre hay personas o departamentos que
normalmente tienen mas trabajo que otros. El resultado final es que hay que
emplear mas personas y que son necesarios mas esfuerzos para distribuir
uniformemente la carga de trabajo. Hacer esto significa aumentar la entrada de
recursos sin que, en contrapartida, haya el comrrespondiente aumento de
salidas. Falla la productividad. Esto tiene como causa fundamental la rigidez de
la estructura formal de la empresa. En vez de animar al personal a moverse
libremente por los departamentos o a través de las barreras funcionales para
llegar a donde ha de hacerse el trabajo, los empleados se ven circunscritos a
los estrechos corredores de su propia capacidad tanto si se trata de personal
productor de ganancias como si no es este el caso. Las empresas competitivas
se aseguran de que su personal esté multicapacitado.

Utilizaciéon _incongruente de recursos: En las empresas tradicionales, la

utilizacion de los recursos superior a la necesaria es una de las causas mas
corrientes del despilfarro. Caen en este defecto las direcciones de empresa
cegadas por la tecnologia, como por ejemplo, las que instalan complejos
sistemas de control, o software, para cumplir unas necesidades simples.

I1.5.3 Mantenimiento Productivo Total (TPM)

En tanto el TQM hace énfasis en el mejoramiento del desempefio gerencial
general y la calidad, TPM se concentra en el mejoramiento de la calidad de los
equipos. TPM trata de maximizar la eficiencia de los equipos a través de un
sistema total de mantenimiento preventivo que cubra la vida del equipo.
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Mediante el TPM se trata de racionalizar la gestion de los equipos que integran
los procesos productivos, de forma que pueda optimizarse el rendimiento de los
mismos y la productividad de tales sistemas. Para ello se centra en unos

objetivos y aplica los medios adecuados.

Los objetivos son lo que se denomina las seis grandes pérdidas. Todas ellas se
hallan directa o indirectamente relacionadas con los equipos, y desde luego
dan lugar a reducciones de eficiencia del sistema productivo, en tres aspectos
fundamentales:

e Tiempos muertos o de paro del sistema productivo
e Funcionamiento a velocidad inferior a la capacidad de los equipos
e Productos defectuosos o malfuncionamiento de las operaciones en un

equipo

Los medios de que se vale el TPM, son los distintos sistemas de gestion que
han permitido implantar el adecuado mantenimiento, tanto a nivel de disefio
como de la operativa de los equipos, para paliar al maximo las pérdidas de los
sistemas productivos que puedan estar relacionadas con los mismos.
Basicamente estos son los aspectos fundamentales:

e Mantenimiento basico y de prevencion de averias realizado desde el
propio puesto de trabajo y por tanto por el propio operario.

¢ (Gestion de mantenimiento preventivo y correctivo optimizada.

e Conservacion completa y continua de los equipos y aumento
consiguiente de su vida.

e Mas alla de la conservacion, se tratara de mejorar los equipos, su
funcionamiento y su rendimiento.

e Formacién adecuada al personal de produccién y de mantenimiento,
acerca de los equipos, su funcionamiento y su mantenimiento.
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El TPM supone un nuevo concepto de gestion del mantenimiento, que trata de
que este sea llevado a cabo por todos los empleados (en los casos en que ello
sea factible) y a todos los niveles a través de actividades en pequefios grupos.
Ello implica:

e Participacién de todo el personal, desde la alta direccion hasta los
operarios de planta.

Incluir a todos y cada uno de ellos para alcanzar con éxito el objetivo.

o Creacion de una cultura corporativa orientada a la obtencién de la
maxima eficacia en el sistema de produccion y gestion de equipos. Es lo
que se da a conocer como objetivo:

EFICACIA GLOBAL: Producciéon + Gestion de equipos

» Implantaciéon de un sistema de gestion de las plantas productivas tal que
se facilite la eliminacion de las pérdidas antes de que se produzcan y se
consigan los objetivos de:

Cero Defectos — Cero Averias — Cero Accidentes

e Implantacién del mantenimiento preventivo como medio basico para
alcanzar el objetivo de cero pérdidas mediante actividades integradas en
pequerios grupos de trabajo y apoyado en el soporte que proporciona el
mantenimiento autobnomo.

e Aplicacion de los sistemas de gestion de todos los aspectos de la
produccion, incluyendo disefio y desarrollo, ventas y direccion.

Todos estos aspectos no s6lo son propios de empresas industriales, sino
ademas de las prestadoras de servicios, llamense transportes, bancos,
sanatorios, distribuidoras de energia entre otras.
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I1.5.4 Despliegue de Politicas

La gerencia debe establecer objetivos claros para guiar a cada persona y
asegurarse de suministrar liderazgo para todas las actividades kaizen dirigidas
hacia el logro de los objetivos. La alta gerencia debe idear una estrategia a
largo plazo, detallada en estrategias de mediano plazo y estrategias anuales.
La alta gerencia debe contar con un plan para desplegar la estrategia, pasarla
hacia abajo por los niveles subsecuentes de gerencia hasta que llega a la zona
de produccion.

I1.5.5 Sistema de Sugerencias

La administracion japonesa hace un esfuerzo concertado para involucrar a los
empleados en Kaizen a través de las sugerencias ya que un trabajador
pensante es un trabajador productivo.

Las sugerencias sirven para llenar el vacio entre la capacidad de los
trabajadores y el trabajo. Son un signo de que el trabajador tiene mas
habilidad de la que se requiere para el trabajo. Proporciona a los trabajadores
la oportunidad de hablar con sus supervisores y entre ellos mismos y es un
apoyo de la moral.

Con frecuencia el numero de sugerencias se fija en la pared del lugar de
trabajo para estimular la competicién entre los trabajadores.

La introduccion y direccién de Kaizen debe ser de arriba hacia abajo. Pero las
sugerencias deben ser de abajo hacia arriba, puesto que las sugerencias mas
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especificas para el mejoramiento por lo general vienen de las personas que
estan mas cerca del problema y mas en contacto con los clientes.

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del kaizen
orientado a individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado de
animo mediante la participaciéon positiva de los empleados. No se espera con
ello cosechar grandes beneficios econémicos de cada sugerencia. La meta
primaria es desarrollar empleados con mentalidad kaizen y autodisciplinados.

Los trabajadores que desarrollan el trabajo ven los defectos, errores y fallos,
tiempos perdidos y otras caracteristicas que necesitan ser cambiadas, aunque
suelen callarse. Los trabajadores pueden ser la fuente de muchas mejoras si se
les anima a presentar sus ideas. Algunas empresas que estimulan las ideas de
los trabajadores han encontrado que se han reducido sus costes y que la
calidad ha mejorado. La alta direccién necesita animar a los trabajadores para
que hagan sugerencias que logren mejorar continuamente la calidad.

Se recomiendan las siguientes acciones:

e Las sugerencias deben ser recogidas semanalmente

o La direccion debe discutirlas con los trabajadores

e Deben existir premios individuales por las sugerencias aceptadas
e Debe ser un programa continuo

e Toda sugerencia aceptada debe ser implantada de inmediato

Las empresas se benefician de las sugerencias de mejora de la calidad, las
empresas que utilizan este sistema reciben miles de sugerencias cada afio y
reducen los costes en gran forma.

La direccion debe anunciar, liderar y apoyar continuamente esta politica. A los
trabajadores se les debe invitar a participar en el sistema y a que presenten sus
propuestas. Si la actitud es correcta, los trabajadores presentaran cientos, o
miles, de ideas para mejorar la calidad.
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11.5.6 Actividades de Grupos Pequeiios

Una estrategia Kaizen incluye actividades de grupos pequefios que se
organizan dentro de la empresa para llevar a cabo tareas especificas en un
ambiente de trabajo. Los mismos no soélo tratan temas vinculados a la calidad,
sino también referentes a los costos, la productividad, y la seguridad entre
otros. En cualquier empresa, dejando de lado su tamariio y actividad es posible
y necesario fomentar este tipo de actividades tendientes a lograr un mejor
trabajo en equipo y obtener la interaccion entre sus componentes para mejorar
los estandares de la organizacion. Debe tenerse siempre presente que “no hay
compromiso sin participacion”.

1.6 REGLAS PARA PRACTICAR KAIZEN EN EL TRABAJO

Todos en la empresa deben trabajar juntos para seguir tres reglas de
procedimiento que permiten practicar el Kaizen en el lugar de trabajo:

1. Autodisciplina
Z2 Eliminaciéon de desperdicios
3. Estandarizaciéon

Los empleados sin autodisciplina hacen que sea imposible suministrar
productos o servicios de buena calidad.
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Cualquier actividad que no agregue valor se considera desperdicio o
despilfarro. Las personas del lugar de trabajo agregan valor o no agregan valor.
Esto también es cierto para otros recursos, tales como maquinas y materiales.

La tercera regla de procedimiento de las practicas kaizen en el lugar de trabajo
es la estandarizacion. Los estandares pueden definirse como la mejor forma de
realizar el trabajo. Para productos o servicios creados como resultado de una
serie de procesos, debe mantenerse un cierto estandar en cada proceso con el
fin asegurar la calidad. Mantener los estandares es una manera de asegurar la
calidad en cada proceso y de prevenir la reaparicion de errores.

1.7 APLICANDO KAIZEN EN LA MEJORA DE LA CALIDAD EN
LOS SERVICIOS DE SALUD

Calidad significa satisfacer la demanda del cliente. Estd basada en la
prevencion de las caracteristicas de no calidad. Todo servicio debe intentar
satisfacer la demanda del cliente eliminando las caracteristicas de no calidad
mediante un proceso de mejora continua.

La mejora consiste en la eliminacion continua de las caracteristicas de no
calidad, como lo son: errores, demoras, tiempos muertos, comportamientos y
actitudes inaceptables, fallos, condiciones inseguras de trabajo y servicios
innecesarios. Estas caracteristicas se descubren a través del analisis de
problemas, reclamaciones, quejas y sugerencias del cliente y de los
trabajadores.
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Es menester superar:

* Errores

¢ Demoras de todo tipo

e Tiempo perdido de toda clase

» Servicios defectuosos

¢ Comportamientos de no calidad
e Actitudes de no calidad

* Métodos y acciones peligrosas

e Fallos

Para las empresas de servicios, la constancia en el proposito dirigida a la
mejora supone lo siguiente:

¢ Planes de largo plazo

e Expansion para atender mas clientes

* Reduccion progresiva del numero de caracteristicas de no calidad,
siendo la meta cero

e Entrenamiento continuo

e Comunicacién de arriba a abajo y viceversa

Una constancia en el propésito requiere actividades especificas en un
programa de mejora continua de calidad:

¢ |deas nuevas

* Nuevos productos o servicios competitivos

* Procesos nuevos y mejorados

e Trabajadores mejor entrenados

e Servicios nuevos para satisfacer las necesidades y demandas del
cliente; mejorar los servicios existentes

* Mantenimiento mejorado de maquinaria y equipo

e Mantenimiento mejorado de la oficina

¢ Programa mejorado de la seguridad
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e Programa continuo de prevencion de errores

e Estudio continuo del cliente

¢ Reducir la proporcion de errores

e Reduccion de los tiempos muertos

¢ Demoras reducidas

e Mejorar el comportamiento en calidad y la actitud del personal

e Atencion inmediata al cliente

Las areas que deben ser examinadas para encontrar problemas en el servicio
incluyen:

» Recogida de datos, muestreo
e Compras

e Personal

o Capacitacién

e« Comportamiento y actitudes

¢ Empleo de tiempo de todo tipo
e Precision

e Seguridad de las operaciones
e Programacioén de toda clase

e Estudios de clientes

e Comportamiento de compra de servicios

¢ Satisfaccion del cliente

11.7.1 Realizar un estudio de los problemas

El estudio de los problemas es el corazén del control de calidad. Hay que
encontrar problemas para resolver como por ejemplo:
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e Buscar errores para prevenirlos

» Buscar errores en el almacenamiento

e Ahorrar papel y personal en el muestreo

e Trabajar sobre un problema que puede ahorrar tiempo

e Trabajar sobre un problema en el que la seguridad se pasa por alto

e Trabajar sobre un problema donde el muestreo probabilidad pueda
reducir costes

e Trabajar sobre la mejora del servicio al cliente

e Hacer un estudio sobre los clientes perdidos para averiguar por qué se
fueron y como recuperarlos

e Estudiar como mejorar la curva de aprendizaje en el entrenamiento y en
el trabajo

e Examinar los formularios para buscar mejoras

e Mejorar los cursos de entrenamientos

e Hacer un estudio de los programas de ordenador para descubrir donde
se puede mejorar

e Utilizacion del sistema de andlisis Causa-Raiz a los efectos de detectar
las causas primarias que motivan los errores o fallos (evitando actuar de
esa forma sobre los sintomas o causas mas evidentes), y para
planificaciéon preventiva.

e Implantacion del Control Estadistico de Procesos. Seguimiento en la
evolucion de los diferentes parametros de control. Identificacién de
variaciones especiales y naturales.

I1.7.2 Buscar continuamente areas para mejorar

Las areas que deben ser examinadas para encontrar problemas en el servicio
incluyen:

34



Recogida de datos, muestreo
Compras

Personal

Entrenamiento
Comportamiento y actitudes
Empleo de tiempo de todo tipo
Precision

Seguridad de las operaciones
Programacion de toda clase
Estudios de clientes
Comportamiento de compras

Satisfaccion del cliente

Entre los aspectos a ser considerados en un hospital privado tenemos:

¢Se da una alimentacién adecuada a los pacientes (clientes)?
¢ Se les facilita ayuda a la hora de comer?

¢ Se administran los medicamentos correctos, con las dosis correctas y a
la hora adecuada?

¢ Estan las enfermeras alerta?

¢ Reciben asistencia correcta los pacientes?

¢ Ha habido casos de robo? ;Qué medidas se han tomado?

¢ Estan seguras las habitaciones de los residentes?

¢ Reciben los pacientes asistencia personal: bafios, cuidado del cabello,
ropa limpia, camas limpias, atencion personal?

¢ Qué facilidades y servicios adicionales tiene la clinica: religiosos, libros,
revistas, radio, television, viajes, salidas, entre otros?

¢ Tiene proteccién contra incendios?
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I.7.3 Entrenar a los trabajadores para conseguir calidad en el
desempeiio del trabajo

Existen muchas maneras de entrenar a un empleado, ya sea trabajador o
directivo. Ejemplos:

* Fijar estandares para los nuevos contratos

* Programa de entrenamiento semestral o anual

e Entrenar a los nuevos empleados

* Entrenar en cualquier nueva técnica

e Ofrecer un entrenamiento especial para aquellos trabajadores con
habilidades supervisoras

e Entrenar a los trabajadores para utilizar métodos estadisticos
elementales

* Entrenar en medidas de seguridad y en cémo evitar desastres
e Ensefiar al trabajador coémo tratar a los clientes

e Entrenar en el comportamiento de calidad y sus actividades

» Entrenar para prevenir errores

» Entrenar en la mejor recopilacion de datos y su analisis

e Entrenar en el ahorro de tiempo perdido de toda clase

I1.7.4 Instituir métodos modernos de supervision

El supervisor es responsable de mantener o aumentar la calidad. El nuevo
supervisor debe asegurar las acciones de mejora de la calidad que se tienen
que tomar en cuenta de los siguientes aspectos del servicio:

* Meétodos seguros de trabajo.

e Sistemas Informaticos.
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¢ Métodos de procesamiento.

¢ Disefo de la muestra.

e Estudio de clientes.

e Mejor entrenamiento.

¢ Clarificar términos en los manuales de instrucciones.

o Distinguir entre defectos del sistema y causa especial.
e Reconocer los fallos del sistema.

o Dar énfasis a las caracteristicas de calidad del servicio.
+ Insistir en acciones a alto nivel.

e Escuchar a los empleados.

I.7.5 Realizar un estudio del trabajador

La empresa debe realizar un estudio de los trabajadores para determinar donde
esta todo el mundo en cuestiones de calidad. Muchos trabajadores no habran
oido la palabra calidad, menos aun conoceran el verdadero significado de la
palabra y muchos creeran que ya hacen un trabajo de calidad.

Esto requiere varias reuniones con el fin de explicar el significado de:

e Prevencion de errores

* Reduccion del tiempo de espera
e Reduccion de demoras

e Reduccion de tiempo ocioso

e Cortesia y amabilidad

e Tratamiento educado de las quejas
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I.L7.6 Ejemplos de Errores en Instituciones de Salud en
Argentina

Un hombre que padecia un enfisema tuvo una fractura, siendo trasladado de
una clinica privada al hospital por carecer de recursos. Se le suministré
oxigeno muriendo a los 15 minutos. ¢Por qué? La bombona traida de un cuarto
poco iluminado contenia anhidrido carbénico en vez de oxigeno. ¢Quién tuvo

culpa? ¢El individuo, la direccion o el sistema?

e ¢ Tuvo la culpa la direccion por contratar a la persona o por no haberla
entrenado?

e ;Debian ser almacenadas juntas dos bombonas parecidas?

e . Debian llevar las bombonas etiquetas claras?

e ;Debia ser vigilado cuidadosamente el suministro de gases?

e ;Se debia haber realizado alguna prueba para comprobar que el gas era
oxigeno?

e ;Tienen los individuos alguna obligacién relativa al almacenaje,
etiquetado, identificacion o suministro de los gases?

e /Es culpable tanto el individuo como el sistema o la direccion?

Epilogo: el médico forense estimé que el hombre, que tenia mas de 90 afios,
murié por causas naturales. Como consecuencia de este error se inicid un
programa de entrenamiento.

Casos similares incluyen:

* Argbn conectado a la tuberia del oxigeno: dos muertos

* Nitrégeno mezclado con oxigeno: un muerto

e Una enfermera en el servicio de urgencias se equivocé y administro
cocaina en vez de fenobarbital, provocando una muerte.
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e Dos mujeres, esperando ser intervenidas quirargicamente, no fueron
identificadas claramente. Ninguna murid0 porque sus operaciones no
afectaban a érganos vitales.

e Dos equipos de anestesia del mismo modelo fueron utilizadas durante
dos meses seguidos. Tenian una valvula de oxigeno defectuosa,
provocando dos muertes

Este ultimo ejemplo plantea la cuestiéon de la obligaciéon del personal médico de
comprobar el funcionamiento adecuado de la maquina. En este caso, las dos
magquinas habian sido revisadas unos meses antes.

¢Quién es responsable de estos errores? ;La direccion por emplear a los
individuos? ;Deben estar almacenadas juntas dos bombonas que se parecen?
¢Deben llevar etiquetas de identificacién claras? ;Debieron controlar la
administracion del gas? ¢Tienen los individuos alguna obligacion relativa al
almacenaje, etiquetado, identificacion y administracion? ¢;Quién tiene la culpa?
¢ El trabajador, la direccion o el sistema?

11.7.7 El efecto en cadena de los errores

Cometer un error puede ser el comienzo de una serie de consecuencias

costosas:

Ejemplo:

1. Una bombona de anhidrido carbénico se confunde con una bombona

de oxigeno.
Muere un hombre.
El médico forense declara que murié por causas naturales.
El hospital inicia unas clases de formacién sobre manejo de los
gases.
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5. Un yerno amenaza con demandar por negligencia.
6. El hospital estudia el almacenaje de gases.

I1.7.8 Demoras

Oftra clase de error es originar o no prevenir las demoras. Existen muchas
formas de demora. En el consultorio del oftalmélogo las demoras pueden ser

las que se describen seguidamente:

Esperando Servicio
Paciente en sala de espera 15 minutos
Examen optomeétrico 5 minutos
Esperando 15 minutos
Le realiza prueba de glaucoma 5 minutos
Esperando resultados 15 minutos
Consulta del médico 5 minutos
Totales 45 minutos 15 minutos

11.7.9 Tiempo perdido

El coste del tiempo perdido en las empresas de servicios puede ser enorme. Se
manifiesta de la siguiente manera:

e Tiempo ocioso

e Haciendo llamadas personales
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¢ Tomandose excesivo tiempo para comer

¢ No haciendo caso a los clientes

e No acudir al trabajo (sin dar explicaciones)

¢ Demoras en recibir pedidos importantes

» No poder ordenar alfabéticamente los nombres de los clientes
¢ Hablando con otros trabajadores

e Haciendo esperar al cliente

1.7.10 Los errores y su prevencion

Los errores en los servicios médicos son frecuentes. Los ejemplos siguientes
demuestran lo que puede hacerse para prevenirlos. Los lios y las confusiones
son peligrosos.

e Se administra anhidrido carb6nico a un paciente en lugar de oxigeno.
Hay que identificar claramente las cosas, hay que colocar el oxigeno en
otra habitacion.

e Se administra cocaina en lugar de fenobarbital a un paciente. Hay que
guardar los medicamentos en sitios separados y hacer una identificacion
muy clara.

e Dos equipos de anestesia tienen las valvulas de oxigeno defectuosas.
Hay que probar las cosas antes de usarias.

e Una botella de oxigeno esta llena de argbn. Hay que hacer
identificaciones claras. Hay que revisar la entrega.

e El Centro de Control de Enfermedades (USA) hizo pruebas con 3.000
laboratorios y comprob6 que el 14% de las pruebas contenia errores.
Requisitos: control de calidad en el ftrabajo del Ilaboratorio,
especialmente sobre errores. Hay que mantener un grafico sobre el
numero de errores cometidos segun el tipo de prueba. La administracion
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financiera de la sanidad estima que un 5% de errores es aceptable. La
meta es cero errores. ;Cuantos han muerto debido a ese 5% de
errores?

e Un hospital confundié a dos personas. La persona que estaba viva se
envio al depésito de cadaveres. Hay que introducir etiquetas de

identificacion.

I1.7.11 El Kaizen en las actividades o procesos. Ejemplos

Tiempos de preparacién: Los tiempos de preparacién en los quiréfanos son
fundamentales para hacer un aprovechamiento mas elevado de los recursos
escasos, logrando disminuir dichos tiempos es factible un mayor niumero de
operaciones diarias.

Relaciones con proveedores: Lograr el aprovisionamiento tomando en
consideracion el coste total, con menores ingresos de drogas y otros insumos
que permitan disminuir el coste financiero debido al elevado valor que dichos
inventarios poseen.

Just in Time: Aplicando este concepto a todo el tema de formularios mediante
la emision de estos en el momento de su uso se evita el costo de su impresion,

los stock de papeleria y el elevado nivel de desperdicio que ello ocasiona.

Mantenimiento preventivo: Fundamental en cualquier actividad y mas aun en

sanatorios u hospitales por los peligros en pérdidas de vidas que pueden
ocasionar el mal funcionamiento de los diversos equipos médicos como son por
ejemplo los respiradores artificiales.
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Desperdicios administrativos: Ocasionados estos por falta de un profundo

estudio tendiente a evitar duplicacion de tramites, duplicacion de carga o vuelco
de informacién interna, informacion incorrecta y/o fuera de tiempo. Se puede
dar solucién a estos despilfarros de recursos mediante un redisefio de las
labores administrativas, que incluyen tanto las labores intemas como las de
atencion al publico.

Control Estadistico de Procesos y Gestion aplicados a: la calidad de los

servicios, los controles en los niveles de productividad y costos, y en la
medicion y seguimiento de la satisfaccion de los clientes / pacientes.

Las 5 “S”: Fundamentales para la limpieza de las instalaciones, pulcritud de los
trabajadores y correcta ubicacién de los distintos elementos, herramientas o
equipos.

Poka-Yoke: Fundamental para evitar errores tales como suministrar drogas a
pacientes incorrectos, olvidarse piezas de cirugia en el organismo, operar a
personas equivocadas entre otras. Las funciones que desempefian los
sistemas y dispositivos Poka-Yoke (Cero defectos), son:

» Evitar olvidos y errores humanos y con ello los origenes de las causas
de defectos.

e Detectar defectos

e Garantizar un nivel de calidad del 100%.

» Informar de la presencia de olvidos, errores y también de defectos,
cuando su finalidad es de tipo informativa.

Informes de alarma: El mismo exige que cada vez que un empleado sea testigo

de una situacién potencialmente peligrosa, éste debe presentar un informe de
alarma, que posteriormente se utiliza como base para corregir las condiciones
que permitieron que se presentara la situacion. El propésito del informe es
garantizar la seguridad de los pacientes, y no acusar a los colegas que habian
cometido errores. La meta principal es lograr el aseguramiento de la calidad. Es
de fundamental importancia comprender en su aplicaciéon practica la Ley de
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Heinrich, la cual formula que de cada 330 accidentes, 300 son accidentes que
no producen dafio, 29 causan dafio menor y uno tenia graves consecuencias.
Con el fin de evitar ese accidente grave, deben reducirse tanto el nimero total
de accidentes menores como el numero total de accidentes que no producen
dafio. Por tal motivo los informes se clasifican en funcién de dicha Ley. Los
informes de alarma deben presentarse todos los dias, y esta herramienta ha
fomentado en gran parte una conciencia de seguridad, tanto en las enfermeras
como en el personal paramédico. Los informes se elaboran en el puesto de
cada enfermera y se presentan diariamente a la administracion. Mensualmente,
la administracién compila los informes y envia un resumen al personal. Cada
departamento debe implementar las medidas preventivas correctas en forma
inmediata y rendir informe sobre éstas. Si la solucion es mas compleja y
requiere una mayor cantidad de tiempo, los circulos de calidad del hospital o
clinica deben abordar el problema como una labor conjunta.

I8 BENEFICIOS QUE SE ALCANZAN CON LA
IMPLEMENTACION DEL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD EN
LAS INSTITUCIONES DE SALUD (Thomas, 1995)

= Mejoramiento de las relaciones con los clientes

* Resultados clinicos 6ptimos

= Liderazgo altamente responsable

= Reduccion de costos y de actividades innecesarias

= Motivacion del staff, médicos y todo el personal

= Decisiones basadas en la realidad

= Mejoramiento de la comunicacion

= Responsabilidad con las necesidades de la comunidad



CONCLUSIONES

Existe una gran diferencia de actitud entre las empresas centradas en la mejora
continua y aquellas que no lo aplican. En las primeras se han venido
acostumbrando a pensar que el precio de venta baja con el transcurso del
tiempo, en tanto que en las segundas piensan que se puede aumentar los
mismos cada afo. La forma en que operan las primeras es concentrando su
energia en la mejora y la creatividad. Aunque el trabajo fisico siempre es
limitado, el trabajo creativo no tiene limitaciones. De tal forma el efecto de los
aumentos de costes del material se puede eliminar reduciendo desechos y
pérdidas y mejorando el disefio. El costo de mantenimiento de maquinaria se
puede reducir mediante el trabajo de prevencion y mejoramiento. En la oficina,
las ideas de mejoras pueden reducir el papeleo rutinario y las llamadas
telefénicas. Si la gente no trata de mejorar diciendo que estd demasiado
ocupada realizando trabajos de rutina, los problemas no solamente continuaran
sino que generaran otros problemas y los costes subiran. Todo el personal en
la empresa debe participar en las actividades de mejoramiento. Si esas
actividades se limitan unicamente a una parte de la compafiia, sélo se
arreglaran una parte de los problemas.

En las instituciones prestadoras de servicios de salud, no caben ermrores, puesto
que estos pueden costarle la vida a un ser humano. El aplicar “Kaizen” en estos
servicios no solo ayudaria a la reduccion de costes, a mejorar indicadores de
salud y a tener personal mas capacitado sino que también permitiria cumplir
con los estandares de calidad obteniendo al final LA SATISFACCION DEL
CLIENTE.

45



RECOMENDACIONES

Aunque se dice que el mejoramiento continuo no es cuestion de oficina, sino
que empieza en el gemba (donde ocurre la accién), si se debe involucrar
desde un comienzo a la alta direccidbn en su aplicacion, ya ésta debe
implantar el concepto kaizen como una estrategia corporativa y a partir de alli
se realiza un planeamiento estratégico que se inicia con el clasico analisis de
la matriz FODA, mediante el cual se identifica de manera clara el rumbo de la
empresa.

Después de tener claro "para donde" quiere ir la empresa si se empieza a
trabajar en las areas de gemba a través de las "5 s", las siete herramientas
estadisticas para la solucién de problemas y el frabajo en equipo; el objetivo
es elevar la productividad mediante el control de los procesos de manufactura
reduciendo tiempos de ciclo, estandarizando criterios de calidad, y empleando
los métodos de trabajo por operacion.

La aplicacion del kaizen consiste basicamente de cuatro pasos que

conforman un proceso estructurado, a saber:

« Verificacion de la mision: planeamiento estratégico

«» Diagnostico de la causa raiz: identificacion y diagnéstico de problemas
« Solucién de la causa raiz

« Mantenimiento de resultados

Una vez que se ha logrado cumplir con estos cuatro paso y se ha
conseguido mejorar en cuanto a satisfaccion del cliente, se debe proceder a
buscar nuevos objetivos que permitan reiniciar el proceso, realizando esto
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de manera fluida y continua en cada gemba. Cada vez que se logra finalizar
el proceso, es decir cuando se llega al paso de mantenimiento de
resultados, resulta oportuno que se recompense al equipo involucrado en la
mejora, dicha recompensa debe ser proporcional al logro alcanzado. La
busqueda constante de nuevos objetivos en los equipos de trabajo, por lo
general trae consecuencias benéficas en términos de innovacion y
Iégicamente en calidad.

Para que el kaizen de resultados positivos, hay que dar participacion a los
empleados, es decir, hay que mirar la empresa al reves, colocando a las
personas de base en los primeros lugares ya que son ellos quienes
generalmente conocen qué y como se puede mejorar, esto implica que la
direccion y los empleados deben apostar por un cambio de mentalidad, en el
cual los primeros aprenderan a soltar las riendas y los segundos a afrontar
mayores responsabilidades. Esta nueva mentalidad permite a los directivos
trabajar como catalizadores en la toma de decisiones.

Todas estas recomendaciones son validas de aplicar en cualquier tipo de
organizacion, ya sea de salud o empresas de produccion.

El mejoramiento continuo permite identificar problemas y trabajar en su
resolucion, por ello genera bienestar, no solo en la empresa sino en la vida
personal ya que no reconocer las fallas propias es el primer paso para
detener el crecimiento.
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