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INTRODUCCIO

L’Hospital Universitari de Bellvitge (HUB) va iniciar el seu cami de canvi organitzacional
envers la gestio per processos I'any 2017. En aquell moment, i després d’estudiar del
que es feia a altres organitzacions complexes tant de I'entorn sanitari com no sanitari,
es va decidir adoptar la filosofia de la millora continua i la gesti6é per processos mitjancant

el pensament cientific i la filosofia Lean.

Ja existien nombrosos exemples nacionals i internacionals d’organitzacions sanitaries
que feien servir Lean per millorar processos i implantar la cultura de la millora continua.
Perd no hi havia tanta evidéncia de la utilitat d’aquesta filosofia/metodologia en I'ambit

directiu i estratégic.

Tradicionalment, les organitzacions estan constituides de manera jerarquica, on l'alta
direccio diu el qué s’ha de fer i com s’ha de fer, sense explicar clarament quins son els
objectius a assolir i a vegades sense un coneixement profund del qual passa a primera
linia. El que acostuma a passar és que els professionals no veuen factible fer les tasques

tal com se’ls ha ordenat, demanen més recursos per fer-ho, o simplement no ho fan.

Pero hi ha una altra forma de gestionar més participativa, eficient i transparent, en la
que lalta direccio transmet als professionals un propdsit o objectiu, i llenca el repte
d’arribar-hi gracies al seu coneixement i la seva participacié. Aquests professionals
proposen accions i projectes per tal d’arribar a aquell proposit de la manera més realista
i eficient possible, mentre que els directius, comprovant que aquestes propostes son
realistes i estan alineades amb I'estrategia, faciliten que es pugui dur a terme. Aquest

model de gestid, basat en els principis de la filosofia Lean, s’anomena Hoshin Kanri

(HK).
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Segons el Lean Lexicon, diccionari oficial de la Lean Global Network, HK és “un procés
de gesti6é que alinea, tant verticalment com horitzontalment, les funcions i activitats
d'una organitzacié amb els seus objectius estratégics. Es desenvolupa un pla
especific, normalment anual, amb objectius, accions, terminis, responsabilitats i

mesures precises”.

Un hoshin sovint comenga com un procés de dalt a baix a mesura que s'inicia la
transformacio Lean. “No obstant aixd, un cop establerts els objectius principals, hauria
de convertir-se en un procés de dalt a baix i de baix a dalt que impliqui un dialeg entre
els alts directius i els equips de projecte sobre els recursos i el temps disponibles i
necessaris per assolir els objectius. Aquest dialeg sovint s'anomena catchball (o

nemawashi), ja que les idees es llancen cap endavant i cap enrere com una pilota".

Després d’'uns anys de treballar per processos, havent comprovat que la cultura de la
institucio estava canviant, i que Lean podia servir per alinear I'estratégia amb l'operativa,
varem apostar per elaborar el nou pla estratégic, basat en el posicionament definit I'any
2019, mitjancant el HK.
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JUSTIFICACIO DE L’AMPLIACIO DE LA VIGENCIA DEL PLA
ESTRATEGIC FINS AL 2025

L’extensié de la vigencia del present Pla Estrategic fins a I'any 2025 es justifica per la
necessitat de consolidar el model de gesti6 estratégica basat en la metodologia Hoshin
Kanri (HK) i la filosofia Lean Healthcare, aixi com per garantir la maduracié dels

projectes iniciats i 'assoliment dels objectius definits.

Des de la seva implementacid, el model ha demostrat la seva capacitat per alinear
I'estratégia amb l'operativa, implicant tots els nivells de l'organitzacié mitjangant un
sistema estructurat d’objectius, indicadors i seguiment periodic. Els resultats obtinguts
fins al moment, amb un elevat grau de compliment dels indicadors i millores significatives
en resultats assistencials i organitzatius, evidencien que es tracta d’'un model eficac,

perd que requereix continuitat temporal per assolir tot el seu potencial.

La naturalesa mateixa del HK, basada en cicles anuals de planificacid, desplegament,

seguiment i revisié (catchball), fa necessari disposar d’un horitzé temporal suficient per:

e Consolidar el canvi cultural cap a la gesti6 per processos i la millora continua.

o Completar el desplegament del model a tots els serveis i unitats de I'organitzacio.

e Madurar els projectes estratégics iniciats, especialment aquells relacionats amb
la transformacio digital, el treball en xarxa i I'experiéncia del pacient.

e Integrar de manera dinamica els objectius anuals provinents del CatSalut i 'lCS
dins del marc estratégic global.

e Avancar en la digitalitzacié del sistema de seguiment (quadre de comandament

i panell HK), clau per a la presa de decisions basada en dades en temps real.

En aquest sentit, cal destacar que, tot i que els eixos estratégics i el model de gesti6 es
mantenen estables, els objectius i indicadors vinculats als acords de gestié amb el
CatSalut i I'lCS s6n dinamics i es modifiquen anualment. Aquesta variabilitat obliga a un
exercici continu d’adaptacio i revisio, que reforca la necessitat de mantenir un marc

estratégic vigent i flexible com el que proporciona aquest Pla.

A més, el context sanitari actual, caracteritzat per I'elevada complexitat assistencial, la
necessitat de sostenibilitat economica i la transformacié digital, requereix estratégies
sostingudes en el temps i no intervencions puntuals. L’ampliacié fins al 2025 permet
mantenir la coheréncia estratégica, evitar discontinuitats i reforcar la capacitat de

I'organitzacioé per adaptar-se de manera agil als nous reptes.
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Per tot aix0, es considera que la prorroga del Pla Estratégic fins al 2025 no només és
adequada, sind necessaria per garantir la consolidacié del model, maximitzar els

resultats obtinguts i assegurar una transformacié organitzativa real i sostenible.
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PROCES D’ELABORACIO

Al mar¢c de I'any 2021, es va realitzar una jornada de reflexid estratégica amb els
components del Comité de Direccié ampliat i d’altres stakeholders, com membres de les
comissions d’innovacio, recerca i docéncia. La base va ser el posicionament descrit i

comunicat en 2019, que la pandémia no ens havia deixat desenvolupar en 2020.

Aquest posicionament esta fonamentat en tres eixos i dues palanques, essent els tres
eixos I'experiéncia del pacient, el desenvolupament professional i el treball en xarxa, i

les dues palanques la innovacié i investigacio, i la transparéncia i el benchmarking.

DESENVOLUPAMENT
PROFESSIONAL | TALENT

EXPERIENCIA § > TREBALL EN XARXA

DEL PACIENT
“ o TRANSPARENCIA

| BENCHMARKING

INNOVACIO
1 INVESTIGACIO

Fruit d’aquesta jornada es va ratificar la missio, visié i valors vigents des del Pla
Estrategic 2016-2020, i es van establir els eixos estratégics, objectius, possibles
projectes que donarien resposta a aquests objectius i uns indicadors de mesura. (Annex
1).

Posteriorment, durant els darrers mesos de I'any 2021, i sempre que la pandémia per
COVID-19 ens ho va permetre, varem treballar juntament amb [IlInstitut Lean
Management en redefinir els objectius estratégics, i els indicadors amb els quals els

mesurariem.

Els objectius es classifiquen, dins de cada eix, en les categories de; a) Seguretat, b)
Qualitat, c) Fluxe, d) Costos i d) Persones, adaptant el model SQDCP (Safety, Quality,

Delivery, Costs, People) del Hoshin Kanri.

Un cop definits aquests objectius i indicadors, durant el 2022 varem compartir aquesta

reflexio amb el Comité de Direcci6 ampliat i treballar per definir quins projectes ja
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estaven en marxa o s’haurien d’engegar per tal de complir-los, amb un calendari
ambicids pero realista.

Finalment, els eixos i objectius sén els segients:
EIXOS ESTRATEGICS, OBJECTIUS | INDICADORS (taula 1)

Eix 1. Millorar I’experiéncia del pacient

1. Millorar la seguretat del pacient (S)
2. Millorar la qualitat d'assisténcia i la qualitat percebuda pels pacients (Q)

3. Millorar el flux dels processos assistencials (F)
Eix 2. Garantir el desenvolupament professional

1. Vetllar per la seguretat dels professionals (S)
2. Millorar la reputaci6 global del centre per atraure i retenir talent (Q)
3. Millorar la capacitacié professional i CV personal dels professionals (P)

Eix 3. Liderar el treball en xarxa

1. Donar suport als hospitals del territori mitjancant la creacio de serveis estesos
i/o aliances territorials (Q)

2. Atendre les demandes dels dispositius assistencials de la GTMS com a hospital

terciari i d’alta complexitat de referencia (Q)

Créixer en arees d’excel-léncia (acreditacions nacionals i internacionals) (Q)

Participar en projectes transversals amb I'’Atencié Primaria (F)

Participar en projectes de transformacio digital (F)

o g s~ W

Sostenibilitat econdomica en la relaci6 amb la xarxa (equilibrar despeses i
ingressos en la facturacio a tercers) (C)

Eix 4. Sostenibilitat i Responsabilitat Social Corporativa (RSC)

1. Garantir la sostenibilitat mediambiental i energética (S)
Garantir la sostenibilitat economica (Q)

3. Promoure projectes de responsabilitat social corporativa i la participacio de la
ciutadania (Q)

Eix 5. Indicadors acords de gestié de CatSalut i ICS

1. Complir els objectius del CatSalut

2. Complir els objectius de I'lCS
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A la taula 1 es detallen també els indicadors escollits per fer el seguiment dels objectius

i els projectes o0 accions que donen resposta a aquests.

Un cop establertes les linies estratégiques i els objectius, farem seguiment mensual dels
projectes, amb indicadors claus de seguiment, a vegades de procés, pero
majoritariament de resultat. Hi participaran totes les direccions assistencials i de suport.
Entenem que és la millor manera que tothom conegui el que s’esta fent a I'hospital, i que

entengui la importancia de cadascu en I'assoliment dels objectius.

S’ha fet difusié del desenvolupament del HK a la Junta Directiva Médica i a la resta de

I'organitzacio durant les jornades anuals de Lean Healthcare a 'HUB.

Diversos serveis i unitats de I'hospital ja han desenvolupat el seu propi HK totalment
alineat amb el general de I'HUB, i en els proxims anys tenim I'objectiu d’implantar-ho a
la resta. Els objectius i indicadors, tant del HK del servei com el general, formen part
dels acords de gesti6 amb els serveis, mantenint la ldgica del desplegament de

I'estratégia fins al primer nivell de I'operativa.
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Practical strategy deployment

Ll

Making the A3's & daily
meetings with Directors &
Managers

Organizational True North

il

Making the A3's & daily
meetings with Managers &
Groupleaders /
Teamleaders

Making the A3's & daily meetings with
Groupleaders / Teamleaders &
Operators / Colleagues from the
processes

Copyright Lean

Ara per ara el HK es fa al voltant d’'un panell totalment analdgic i no tenim traduccio
digital, pero estem treballant per tenir aquest panell digitalitzat que pugui extreure les
dades del nostre Quadre de Comandament i d’altres fonts, de manera automatitzada en
la seva gran majoria. D’aquesta manera, tot i que les reunions de seguiment puguin
seguir fent-se al voltant del panell, fomentant aixi la participacié i la col-laboracié de tots,
podrem fer seguiment dels projectes i els indicadors en temps real i de forma
retrospectiva.
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Aquest model de gestié estratégica €s un model viu i canviant, ja que hi incloem els

objectius que ens sén definits per I'ICS i el CatSalut, que poden canviar anualment.

Per tant, la vigéncia d’aquest Pla Estratégic sera anual revisable durant el primer
trimestre de I'any en curs, tot i que la resta d’objectius es mantinguin i/o es modifiquin
lleugerament.
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ANNEX 1

Reunid 12 de marc¢ de 2021

Hospital Universitari de Bellvitge

Objectius estratégics Pla Estratégic 2021-2023

A continuacié s’exposen els objectius dels 4 Grups de Treball creats agrupats per

eixos

Eix 1: Millorar ’Experiéncia d’Usuari

OBJECTIUS

Millorar I’experiéncia del

pacient en el procés global

d’atencio

ACCIONS/PROJECTES
Desenvolupar el model
d’experiéncia dels pacients en
tots els projectes.

INDICADORS DE RESULTAT

Acci6 per disminuir les
reclamacions.

Accessibilitat: Millorar 10S anual
i Implementacié del model
d’atencié amb Tramits Online.

Acci6 per disminuir les
reclamacions i afavorir la millora
de l'accessibilitat.
¢ Reclamacions per
categories (1)

Millorar senyalética/orientacio.

“Impossible” de mesurar de
manera automatitzada.
Reclamacions.

Millora de la percepcio en les
diferents arees (Hospital,
Consultes Externes, Urgéncies).

e Enquesta Plaensa per
arees (2)
e Reclamacions

Millorar la gesti6é del procés

d’alta hospitalaria (transport,
temps d’espera, informacio,

expectatives..).

e Alta abans de les 12:30h
(3)

e Pacients sense llit ales
12:31h (4)

e Estada mitjana (5)

Millora de la comunicacio i

¢ Enquesta Plaensa per

tracte del personal vers el arees
pacient. e Enquestes propies
(NPS) (6)

Millora dels resultats de
satisfaccio i qualitat de la neteja
hospitalaria: macroscopic i
microscopic.

e Enquestes de satisfaccio
pacients (plec concurs
neteja) (7)

¢ Infeccions nosocomials
(a definir quines
considerem)/brots
atribuibles a la neteja??
(8)

¢ Resultats del Cleantrace
(ATP)
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OBJECTIUS

Millorar I’experiéncia del
pacient en el procés global
d’atencié

ACCIONS/PROJECTES
Millora del confort (hoteleria)
dels pacients.

QUANTIFICACIO

e Enquesta Plaensa per
arees

e Enquestes de satisfaccio
pacients (plec concurs
cuina) (9)

¢ Enquestes propies
(NPS)

Millora de I'entorn hospitalari per
augmentar el confort (espai
exterior i espais comuns).

e Enquesta Plaensa per
arees

¢ Enquestes propies
(NPS)

Desplegar projectes de
millora en base a les
reclamacions

¢ Reclamacions per
categories

Desenvolupar el creixement
dels professionals en
habilitats comunicatives i
socials

Acci6 per disminuir les
reclamacions.

Millorar la llista espera (LEQ
i LEP)

o Llista d’espera CExt, PD
i Quir. % dintre del
periode de garantia. (10)

Desenvolupar eines
tecnologiques que facilitin la
comunicacio i
I’empoderament
pacients/usuaris

Disseny d’APP amb continguts
processos prioritzats.

e Reconsultes (11)

e Reingressos (12)

e Estada mitjana (ERAS
pe)

Millora de la comunicacié en la
planificacié de visites.
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Eix 2. Apostar pel desenvolupament professional i el talent

OBJECTIUS

ACCIONS/PROJECTES (poden tenir

INDICADORS DE RESULTAT

Promoure el treball en
equip

indicadors de procés)

Fomentar la creacio d’equips
multidisciplinaris/interdisciplinaris de
treball per a processos assistencials.

No hi ha indicador fiable.

Promoure/
desenvolupar el
creixement i
I’expertesa
professional

Pla de Desenvolupament del Talent
de la D.I. amb participacio de
referents de cada area de
coneixement.

Baremaci6 per mérits en base a
una puntuacio pactada en base a
(13).

Treballar un banc de talent intern i
extern per arees (incorporar liders
informals).

e N° projectes d’innovacio

Incorporar un objectiu de promocio del
talent als acords de gestié per any.

e NC°de doctorats (%)

Impulsar la generaci6 de talent en els
processos assistencials.

Afavorir espais interns de
comunicacio per fer aflorar els talents
dels professionals de I'organitzacio.
Pla, memoria final. P normal.

e NO°de publicacions

Garantir que els caps de serveis,
adjunts, supervisors i caps d’unitat
facin acollida i feedback als seus
professionals per detectar i estimular
el talent.

e Entrevista/enquesta a
MIRs quan acabenia
estudiants d’infermeria (et
quedaries?) (14)

Potenciar la participacié dels
professionals en activitats de
formaciod/jornades/docéncia.

e N°de professors
universitaris

Revisar la intranet de la D.I. per oferir
espais de divulgacié cientifica i
participacio.

Aposta tecnologica: dotar d’'una
plataforma de formaci6-aprenentatge.

Permis per formacio en excel-léncia
en algun centre reconegut per a 2
professionals.

e N°de premis

Formacio per part de la industria o
partners en arees d’excel-léncia.
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Desenvolupar
estratégia per ala
recerca

Incrementar el nombre d’ajuts
economics a professionals per poder
fer recerca.

Baremacio per mérits en base a
una puntuacio pactada en base a

(15)

N° de beques
N° de CIBERs

Incrementar I'activitat d’investigacio
en arees amb poca o0 gens activitat.

N° projectes de recerca

Facilitar als professionals I'accés a la
recerca.

N° projectes de recerca

Establir politiques
de col-laboracio
amb escoles
professionals/
universitat

Incrementar el nUmero de
professionals de I'’hospital que
estiguin vinculats amb la UB.

N° de professors
universitaris

Reconeixer la figura de placa
vinculada infermera (del HUB a la
UB).

N° de professors
universitaris

Desenvolupar
estratégia retencié |
captacié
professionals

Incrementar el % de residents que es
voldrien quedar al HUB.

Entrevista/enquesta a
MIRs quan acabenia
estudiants d’infermeria (et
gquedaries?)

Captacié de residents (%
en primer i segon quartil)

Captar talent extern.

% d’entrevistes amb
resultat negatiu (ofertes
laborals)

Evitar fuga de talent.

Anys que causen baixa
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Eix 3: Liderar el Treball en Xarxa

OBJECTIUS

Definir 'estratégia per a
desenvolupar el
lideratge en la xarxa

' ACCIONS/PROJECTES
Elaborar cartera de projectes de xarxa
liderats per 'HUB.

QUANTIFICACIO

N° de serveis amb
convenis i
baremaci6 dels
mateixos (baremacio
global) (15)

Definir i impulsar projectes de recerca
en xarxa.

Impulsar acreditacions i certificacions
excel-lencia ( en diferents disciplines:
en cures).

N° de UECs, CSUR
0 ERN assolits.

N° d’altres
certificacions
(baremacio) (16)

Desenvolupar el projecte de xarxa de
HAD (massa especific).

Elaborar i desplegar projectes
col-laboratius en I'ambit campus .

N° de projectes
transversals
(baremacio global)
17

Consolidar l'alianga estratégica
cardiologica amb els hospitals i AP en
el territori a través de pacte model
atencio -on tenim conveni-(massa
especific).

N° de projectes
transversals
(baremacio global)

Desenvolupar vies cliniques

N° de projectes

assistencials de continuum transversals
assistencial. (baremacio global)
Analisi economic dels convenis e Ingressos/despeses

Desenvolupar eines
tecnologiques
d’interconnexié de xarxa

Millorar les plataformes tecnologiques
per facilitar el treball en xarxa.

Desenvolupar les eines telematiques
necessaries per assolir la comunicacié
en xarxa (entre hospitals i serveis).

N° de processos
clinics amb
transformacio digital
(baremacio global)

Incrementar la formacié en noves
tecnologies a tots els nivells.

Millorar la infraestructura de
comunicacions.

Circuits per programar/sol-licitar visites
des de I'hospital a CAC/AP sense que
el pacient hagi de venir.

N° visites
telematiques o
virtuals (18)

Establir linies integraci6 derivacié AP
Hospital.

Reclamacions per
categories

Creaci6 de la interconsulta
interhospitalaria virtual per disminucio
de trasllats.

Llista d’espera CExt,
PD i Quir. % dintre
del periode de
garantia.
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Dissenyar processos digitals
compartits amb altres stakeholders
ICS/no ICS en els serveis estesos.

N° de processos
clinics amb
transformacio digital
(baremacio global)
(19)

Procés de transicié de I'Hospital a 'AP

Reclamacions per

i participacio pacients. categories
Desenvolupar una eina de Reclamacions per
col-laboracio entre centres a nivell categories

nacional per compartir informacié en
aquells pacients que es mouen pel
territori.

Promoure la
comunicacioé i la
interrelacié amb
proveidors

Millorar els canals de comunicacio
entre els hospitals del territori i AP per
resoldre incidéncies.

Reclamacions per
categories

Impulsar la participaci6
en l'estratégia de la
xarxa amb el CatSalut

Revisar els procediments actuals amb
Catsalut per optimitzar la gesti6 de les
patologies a cada dispositiu de la
manera més optima.

Reclamacions per
categories

Llista d’espera
CExt, PD i Quir. %
dintre del periode
de garantia.

Difusi6 dels pactes 100%.
Comunicar els convenis més rellevants
a tota I'organitzacio.

Gestionar els llits sociosanitaris.

Alta abans de les
12:30h

Pacients sense llit a
les 12:31h

Estada mitjana

Incrementar el nUmero de
convenis/protocols/acords compartits
amb la xarxa assistencial.

N° de serveis amb
convenis i
baremacio6 dels
mateixos
(baremaci6 global)

Millorar els canals de comunicacio
entre els hospitals del territori i AP per
resoldre incidéncies.

Reclamacions per
categories

Pacients

Projecte Pacient Expert en diferents
dispositius del territori compartit
(protocols, expectatives).

Reclamacions per
categories

Elaborar i desplegar 1 projecte anual
amb la participacié dels pacients.

Reclamacions per
categories

Facilitar els processos per a l'usuari
amb la incorporacié d’eines
tecnologiques que en facilitin el

Reclamacions per
categories
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seguiment amb els diferents

dispositius.
Eficiencia Assolir els objectius anteriors amb o Adheréncia al
eficiencia. pressupost (per
capitols) (20)
Reflectir correctament la complexitat i e Complexitat
per tant la facturacio.
Incrementar el pressupost amb e Mecenatge
aportacions privades.
Altres Garantir la seguretat de professionals i e Accidents laborals
pacients. e Accidents biologics
e Agressions
e Dies de baixa
Garantir la sostenibilitat mediambiental. e Consums energetics
(€ i unitats
energetiques)
Responsabilitat Social Corporativa e Projectes de RSC
(intra i extra organitzacio). (conciliacig)*
*per definir
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