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Las organizaciones en general han ido cambiando en fun-
cion a los tiempos. Ahora toda empresa concibe al Cliente
como la razon principal del trabajo y todos los servicios re-
lacionados a él tienen que ser mejorados. Son tiempos de
innovacion, de mejora de procesos que hagan a las empre-
sas competitivas en términos de servicio al cliente, mejora
de infraestructura, equipamiento moderno y sobre todo de
eficiencia y eficacia en el logro de sus metas y objetivos.

¢Estos cambios se observan en el Sector Salud Publi-
co? Nuestro sistema de salud fragmentado, con problemas
en Rectoria, Organizacion, Infraestructura y Recurso Hu-
mano no ha sido capaz de adaptarse a los cambios vistos
en otras actividades y en consecuencia el concepto de in-
novacion, competitividad y eficiencia es poco conocido o
muy poco usado para la mejora continua en los servicios
de salud publicos del pais.

¢Es necesario impulsar este cambio en nuestro Siste-
ma de Salud Publico? Creo que si. Si analizamos solo el
problema del Recurso Humano en las instituciones publi-
cas de salud, nos encontraremos que tienen varios facto-
res que van en contra de su funcionamiento 6ptimo: entre
ellos los diferentes grupos laborales que trabajan juntos
sin tener una Mision y Vision comin y menos en relacion
con las de la organizacion. La organizacion de los servicios
publicos de salud, tiene como caracteristicas que todos los
grupos laborales tienen diferentes Jefaturas, cada Jefatura
tiene sus propias metas y objetivos, siendo muchas ve-

La organizacion de los servicios publicos
de salud, tiene como caracteristicas que

metas y objetivo

todos los grupos laborales tienen diferentes
Jefaturas, cada Jefatura tiene sus propias

ces diferentes a los objetivos de las instituciones donde
laboran. Si a este concepto, sumamos dos problemas mas:
Una ausencia total de Rectoria en el Sistema de Salud y el
bajo nivel socioeconémico del personal de salud de sector
publico que hace lejana la posibilidad de lograr un trabajo
eficiente y ordenado. Sélo en el aspecto laboral, es una
constante los bajos ingresos econdmicos que perciben los
trabajadores y la poca perspectiva de crecimiento profe-
sional que trae como consecuencia la insatisfaccion en su
labor diaria con poca predisposicion a adoptar medidas
que lleven a una mejora continua en el ambiente laboral
y en el trato al paciente. Esto se encuentra en la realidad
peruana donde en una institucion publica peruana como
describe Torres, C (1987) sobre la Satisfaccion laboral que
experimenta la enfermera general durante el servicio de
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Grafico 1. Lima Metropolitana: Distribucion de los asalariados privador de Lima
Metropolitana segun nivel de satisfaccion laboral, 2007.
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Fuente: MTPE, Encuesta de Hogares Especializada en Niveles de Empleo, setiembre 2007.
Elaboracion: MTPE - Programa de Estadisticas y Estudios Laborales (PEEL)

La finalidad de esta metodologia es
estandarizar porque el éxito de esta
metodologia esta basado en la capacidad de
modificar los principios del comportamiento
humano.

su profesion en el hospital E. Rebagliati y Hospital Dos de
Mayo se demuestra que el 65% de las enfermeras ex-
perimentan insatisfaccion laboral, el 35% experimentan
satisfaccion. Siendo los factores que determinan la insa-
tisfaccion laboral, los extrinsecos: organizacion, salario y
ambiente fisico; comparando la satisfaccion laboral entre
las enfermeras de ambas instituciones se tuvo que en el
Hospital E. Rebagliati, el 60 por ciento de las enfermeras
experimentan insatisfaccion laboral, mientras que en el
hospital Dos de Mayo el 90 por ciento de las enfermeras
experimentan insatisfaccion laboral al realizar su ejercicio
profesional.’?

MEJORA CONTINUA TRAVES DE LAS 5S

El concepto de mejora continua se origind en Japon y
proviene del pensamiento filosofico Japones de la Gemba
Kaizen: “Hoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy" que
implica un cambio en la percepcion de las personas sobre
el modo como pueden mejorar COmo personas, mejorar su
trabajo personal y en equipo y la mejora en la organizacion
donde se trabaja. Este aspecto es muy importante pues
genera que las personas de un centro laboral aprendan a
trabajar en equipo, con un objetivo comun y mediante pro-
cesos estandarizados que hacen mas eficiente el servicio
que se presta.

La “Metodologia de las 5S”, es parte de la ola de inno-

vaciones de la gestion de procesos que cuentan al Just
In Time (JIT), al Lean Manufacturing, al Kanban, al “Costo
Objetivo” y a la “Calidad Total” (TQM). Y, especificamente
representan una herramienta que se utiliza para establecer
y mantener mejoras con el compromiso de toda la organi-
zacion.

La “Metodologia de las 5S”, también conocida como “SEI-
RI, SEITON, SEISO, SEIKETSU y SHITSHKE”, por su origen
japonés, son un conjunto de principios de comportamiento
destinados a establecer o mantener las mejoras en cual-
quier organizacion.

¢Queé significan?

SEIRI = Organizacion. Diferencia lo necesario de lo innece-
sario que se descarta.

SEITON = Orden. Poner las cosas en orden de los elemen-
tos necesarios.

SEISO = Limpieza. Mantener limpias las maquinas.
SEIKETSU = Mantener Entorno Saludable

SHITSHKE = Disciplina. Ser autodisciplinado y crear habito
de compromiso en las 5S.

El uso de las 5S nace en Japdn, luego de la Segunda Gue-
rra Mundial, al impulso de la innovacion de la gestion de
procesos. Toyota representa el caso emblematico, aunque
no unico, de las empresas japonesas que pusieron en boga
a la “Metodologia de las 5S”.

“(Sobre la innovacion en gestion) Toyota cred muchos de
los elementos clave de lo que actualmente se conoce como
“produccion ajustada” y, a partir de esta plataforma, aln
conserva su ventaja competitiva en la industria automovi-
listica... Los ejecutivos de Ford y GM han realizado innu-
merables visitas a las fabricas de Toyota a lo largo de los
anos, y en el caso de GM, incluso han creado una fabrica
de propiedad compartida (NUMMI) con Toyota para poder
comprender mejor los secretos de su rival japonesa, pero
nunca han conseguido reproducir el modelo de Toyota. La
gestion de calidad total esta tan arraigada en sus princi-
pios de comportamiento humano, y abarca tantas activida-
des y cargos de la empresa entera, que se ha demostrado
practicamente imposible de imitar”.”

Si revisamos la apreciacion anterior el concepto de princi-
pios del comportamiento humano; el Japon tiene éxito con
la implementacion de esta metodologia por las caracteris-
ticas de sus sociedad: Es por personas con autodisciplina
y respetuosas de sus semejantes, que hacen un culto a la
pulcritud, al orden y limpieza, al deseo de superacion per-
manente, al respeto por las normas de higiene, seguridad
y preservacion del medio ambiente, y a muchos valores re-
lacionados con la ética y la estética. Esto se ensefia desde
la infancia en curso escolares, por los que la poblacion ja-
ponesa lo tiene muy arraigado desde sus 6rigenes. La edu-
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cacion entonces juega un papel primordial en el desarrollo
de estos valores, que impregnan la vida en familia, en las
ciudades y en las empresas. La finalidad de esta metodo-
logia es estandarizar porque el éxito de esta metodologia
estd basado en la capacidad de modificar los principios del
comportamiento humano; en nuestro pais existen carac-
teristicas diferentes entre el trabajador publico y privado.
A diferencia de lo mencionado en con las empresas publi-
cas, las caracteristicas de satisfaccion del trabajador en
las empresas privadas es alto, por lo que es propicio para
utilizar esta metodologia en en la mejora continua de las
organizaciones privadas con mayores probabilidades de
éxito que los de una institucion estatal.'®

En este mundo Globalizado, las 5S no son unicamente
un fendmeno representativo de la cultura japonesa, me-
nos aun de la cultura oriental. Son practicas universales
destinadas a representar la aplicacion de herramientas de
gestion de personas, su desarrollo, sus conocimientos, su
motivacion y hasta su comunicacion en torno a objetivos
especificos relativos a un ambiente laboral organizado, or-
denado, limpio, saludable e integrado, dentro de una “teo-
ria de la empresa que debe ser conocida y comprendida en
toda la organizacion” (“The Fifth Discipline” de Peter Sen-
ge). Son practicas que permiten alinear las conductas de
los trabajadores con la cultura empresarial.? O si se prefie-
re, son un medio para obtener coherencia en el compromi-
so0 de servicio en todas las operaciones de la Corporacion.

Las 5S juegan un rol primordial en el involucramiento de

las personas en la cadena de suministro, en la medida que
“inspira el entusiasmo de los empleados criando en ellos
una ética de automotivacion”. Asi, se trata de asegurar que
la gente sepa como hacer bien lo basico para asi concen-
trarse en la mejora de la organizacion.™

LA METODOLOGIA DE LAS 5S

Las “5S” se refieren a las iniciales de otras tantas palabras
japonesas y resumen un enfoque integral hacia el orden
y la limpieza, que deben respetarse en todos los lugares
para lograr trabajar con eficiencia y seguridad.®

SEIRI: Separar lo servible de lo inservible: separar los
materiales servibles e inservibles. Los servibles seran
aquellos que se mantengan en el ambito de trabajo y los
inservibles pueden ser eliminados, almacenados o inter-
cambiados con otras unidades.

El proposito de esta S es “tener sdlo lo servible, en la can-
tidad correcta”.

SEIITON: Situar cada cosa en su sitio: ubicar e identificar
los materiales tanto los servibles como los inservibles que
se ha decidido almacenar. De esta manera cualquier per-
sona que venga a utilizar un material determinado, podra
encontrarlo, usarlo y reponerlo de forma sencilla y rapida.

El propdsito es tener “un sitio para cada cosa, y cada cosa
en su sitio”.

MODELO DE GESTION EMPRESARIAL

PENSAMIENTO
Y ACCION
PARA LA

PRODUCTIVIDAD

ASEGURAMIENTO
Y TERCEROS
CON VALOR

LIDERAZGO Y
COMPROMISO
PERSONAL

CONTROL
MEJORA E .
INNOVACION PARTICIPACION

EFECTIVA

PRODUCTIVIDAD
CON

FILOSOFiA Y VALORES

Estructura general del modelo de gestion empresarial de SEDAPAL “10 Enfoques estratégicos”
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Antes de la Limpieza

Antes de la Limpieza

Después de la Limpieza

;

Después de la Limpieza

SEISO: Suprimir la suciedad: mantener limpio el &mbito de
trabajo, identificando las fuentes de suciedad, los lugares
dificiles de limpiar, los materiales dafiados y los remedios,
para posteriormente solucionar la causa que crea estas
situaciones.

El proposito es “conseguir un ambiente y entorno de tra-
bajo agradable”.

SEIKETSU: Seiializar: discernir un funcionamiento regular
de otro irregular.

El propdsito es “descubrir funcionamientos defectuosos a
simple vista”.

SHITSUKE: Seguir mejorando: es la voluntad de hacer las
€0sas como se supone que se deben hacer.

Desarrollar buenos habitos para mantener un buen entorno
de trabajo.

El proposito es “conservar y mantener buenas costumbres”

Experiencia en el Pert

Sedapal fue una de las primeras empresas en el Per( que
implemento las 5S, mediante un modelo de Gestion em-
presarial basado en el concepto del Ciclo “Deming” o PDCA
(Planificar, Hacer, Comparar y Ajustar), incorporandose a
las “5S” a través del Seiketsu, que indica las tareas de
evaluacion y retroalimentacion del proceso, paso indispen-
sable para la mejora continua de nuestro entorno."

Dentro de su modelo de Gestion empresarial y los 10 enfo-
ques estrategicos, esta empresa incluyo estas disicplinas
basicas a su sistema de gestion. Este trabajo le valio el
Premio Iberoamericano de Calidad del afio 2000.

En el sector Salud, existe una experiencia personal para
implementar esta metodologia en un Servicio Clinico del
Sector Publico peruano. En un Hospital general se planed
implementar esta metodologia en 2 etapas:

Primera Etapa

1. Establecid el Comité de 5S: en conjunto con la Jefatura
de Enfermeria, Jefatura de Limpieza, Oficina de Patri-
monio. Todo en conocimiento de la Gerencia de Linea.

2. Se realizaron charlas de induccion al personal médico
y técnicos y enfermeria, explicandoles sobre la meto-
dologia propuesta, los objetivos, metas y los beneficios
que se obtendrian en el ambito laboral.

3. Se identificd mediante croquis las areas de trabajo del
servicio.

4. Se asigno en cada area de trabajo a un responsable. Se
identificd los materiales a ser desechados,se les asig-
no una identificacion previa para el dia de la Limpieza,
coordinando con la oficina de patrimonio si era necesa-
rio para dar de baja el mencionado equipo 0 mueble o
equipo del servicio en mencion.

5. Se conformé en cada area equipos de 5S. Se tomd fo-
tografias del antes del dia uno de la metodologia que es
el dia 1, dia del inicio de la implantacion de la metodo-
logia.

6. Se efectud el gran dia de la Limpieza, con la participa-
cion de toda el personal.

Segunda Etapa

7. Empezar a aplicar cada S por semana y aplicar hoja de
chequeo.

8. Realizar auditorias de 5S.

9. Dar reconocimiento los grupos que mejor salgan en las
evaluaciones.

10.Establecer torneos de 3 meses de duracion en el trans-
curso del afio.

Existen algunos factores que afectaron la segunda etapa
de la implementacion de las 5S en el Servicio y que no
permitieron consolidar lo iniciado pero cuyo analisis sirven
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para alcanzar algunas conclusiones que permitan optimi-
zar la implementacion de la metodologia en instituciones
de salud mas organizadas y con un mejor clima laboral.

1. Compromiso del Nivel Jerarquico superior del Centro
donde se intenta implementar esta metodologia.

Si no existe compromiso de los niveles gerenciales con
la propuesta y hacerla como suya dentro de la vision
de desarrollo de la empresa, la implementacion de esta
metodologia fracasa; pues cada unidad de trabajo cli-
nico es parte de un todo y esta iniciativa debe partir de
los niveles mas altos de la institucion para que genere
el compromiso de todos los niveles de la organizacion.
Si no existe ese compromiso no existe posibilidad de
implementar la propuesta.

2. Sino existe el compromiso de los niveles gerenciales y
siendo el trabajo de cada unidad clinica dependiente de
de otras unidades, una iniciativa debe ir acompafiada
con una comunicacion fluida y participativa entre todos
los integrantes del area clinica involucrada indepen-
diente de su grupo ocupacional.

3. Debe existir un solo nivel Jerarquico efectivo entre
todos los grupos ocupacionales pues es fundamental
que todos ellos compartan esa vision de Conjunto con
respecto a la organizacion. Si no se logra conjugar este
aspecto, cada grupo laboral continuara en forma inde-
pendiente con su propia “vision” sin lograr una vision
de conjunto.

4. Finalmente, el punto mas importante de esta propues-
ta se basa en la modificacion del comportamiento del
personal que labora en un servicio de salud publico.
Esto es una tarea que se inicia mucho antes de que
ingresen a laborar, sin embargo, para imponer cambios
se necesitan no solo liderazgo y capacidad de comuni-
cacion con respecto a objetivos comunes; sino tdmbien
la predisposicion al cambio, a sentir esa propuesta de
cambio como suya, que sientan los beneficios de dicho

Bi
1.

10.

11.

12.

13.

14.

cambio para su ambiente y desarrollo laboral indepen-
dientemente del grupo laborar al cual pertenecen. Si no
existe esa motivacion extrinseca, no podremos desper-
tar la motivacion intrinseca que finalmente es el motor
de cualquier cambio.
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