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Como Lean contribuye a mejorar la planificacion y gestion sanitarias

Condicionantes y Retos del Sector Sanitario

El sector sanitario enfrenta una serie de condicionantes y retos complejos que afectan tanto
a los profesionales como a los usuarios del sistema. Podemos destacar los siguientes:

Problemas de financiacion y recursos limitados, consecuencia de presupuestos
insuficientes para cubrir las necesidades de infraestructura, equipamiento y personal.

Envejecimiento de la poblacion, que produce una creciente presion del sistema debido al
aumento de enfermedades cronicas y la necesidad de atencién continuada, con el
consiguiente incremento del gasto sanitario por tratamientos prolongados vy
hospitalizaciones.

Sobrecarga de los profesionales, debido a los altos niveles de demanda asistencial,
especialmente en atencion primaria y urgencias, lo que provoca déficit de profesionales en
determinadas especialidades y areas rurales, asi como incremento del estrés y del
desgaste en el colectivo.

Educacion de la poblacién, factor clave para el uso adecuado de los servicios de
urgencias. La falta de conocimiento y educacion sanitarios contribuye a un uso excesivo y
muchas veces innecesario de estos recursos, que necesitan una sobredotacién de
profesionales que dejan de prestar otros servicios.

Listas de espera prolongadas, con tiempos de espera largos para intervenciones
quirdrgicas, consultas con especialistas o pruebas diagnosticas, en ocasiones muy por
encima de lo que la patologia del paciente recomienda.

Prestaciones diferenciadas, concretamente en el caso de Espafia desigualdad entre
comunidades autonomas en la disponibilidad de recursos, la prestacion de servicios y el
acceso a tratamientos avanzados, que ocasiona que tanto la medicina preventiva como las
patologias sean gestionadas con una calidad diferente en funcion del area geografica en la
gue la persona resida.

Insuficiente eficiencia en la coordinacion entre atencién primaria, hospitalaria y servicios
sociales, que genera una mayor burocratizacion de los procesos, y dificulta la diagnosis y
tratamiento en el momento oportuno, dificultando el uso eficiente de los recursos
comprometidos y generando mas desplazamientos a los usuarios.

Grandes inercias en la gestion y en los colectivos profesionales. Podriamos decir que, en
general, las organizaciones de los centros sanitarios se caracterizan por establecer unas
estructuras organizativas excesivamente corporativistas, no enfocadas a una gestion por
procesos en las que, de forma definitiva, el paciente sea el centro de atencion. Esta inercia
también fomenta que profesionales y responsables se muestren mas reacios a realizar
cambios en las estructuras organizativas, en la gestion de los procesos o en la distribucion
de los equipos de profesionales.
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La resolucién de estos retos pasa por realizar reformas integrales e invertir de forma
sostenida, pero también por potenciar un enfoque basado en la eficiencia y la mejora
continua en todas las fases de la atencion sanitaria, desde la identificacion de las
necesidades de la poblacion, a la planificacion de las infraestructuras, procesos y recursos
sanitarios para atender oportunamente y con la calidad necesaria a los usuarios.

¢ Qué es Lean Management, Lean Healthcare o Lean Thinking?

Lean Management es una metodologia de trabajo desarrollada por la compaiiia fabricante
de automoéviles Toyota a lo largo de su trayectoria.

Podemos definir Lean Management como un conjunto de principios de pensamiento
organizativo y de técnicas de gestion que permiten mejorar la agilidad y eficiencia de una
organizacion y de sus procesos por medio del aumento del valor afiadido, la reduccion
continua de los llamados despilfarros y la solucion metddica de problemas. Su aplicacion
produce aumentos significativos de la productividad, capacidad y fiabilidad de los procesos,
asi como reducciones significativas de los tiempos de proceso y de la necesidad de espacio,
al eliminar o reducir progresivamente aquellas actividades que no afladen valor al proceso.

Su planteamiento parte de la base de que la mayor parte de las actividades que se realizan
en cualquier organizacién no afiaden valor al cliente (los llamados despilfarros)?!, por lo que
hay que establecer un método de trabajo que fomente el entrenamiento de los
profesionales, la identificacién de los llamados mapas de flujo de valor y el analisis metédico
de los procesos para identificar y minimizar esas actividades que no afiaden valor, ya que
absorben recursos de las actividades que realmente interesan a los clientes.

Lean Healthcare es el término en inglés que se emplea cominmente para hacer referencia
al método Lean aplicado al sector sanitario. Los principios y técnicas son los mismos.

Lean Management es una expresion que se emplea de forma genérica para todos los
sectores cuando se hace hincapié en los aspectos metodologicos de este enfoque de
gestion y, en los ultimos afos, se ha comenzado a utilizar Lean Thinking para darle énfasis
a los principios de gestion en los que se basa la cultura de una organizacién que aplique
Lean de forma sostenida.

¢ Qué puede aportar Lean a la planificacion y gestion de la sanidad?

Comentabamos anteriormente la necesidad de potenciar un enfoque basado en la eficiencia
y mejora continua para mejorar la atencién sanitaria, y es aqui donde la metodologia Lean
puede jugar un papel crucial, mostrando el camino a los administradores publicos, directivos
de centros y responsables de servicios, que les ayude a establecer estructuras
organizativas y sistemas de trabajo que permitan optimizar procesos y reducir tiempos de
espera, mejorando de forma continua la calidad asistencial y optimizando la eficiencia.

Los expertos en Lean solemos decir que “si la solucion necesita recursos, no es Lean”.
Permitenos que expliguemos el sentido de la frase.

1 Empiricamente es facil de demostrar, como veremos en préximos temas.
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Es evidente la necesidad de invertir de forma sostenida y proporcionada en el sistema
sanitario para lograr una atencion eficaz, y es logico pensar que si aumenta la demanda
debemos aumentar los recursos para poder satisfacerla.

Lo que no es tan evidente es que pueden existir otras formas de disefiar, organizar y
ejecutar los procesos de manera que se atienda a mas pacientes en el mismo tiempo y con
la misma dedicacion de profesionales. Si existiera esa otra forma, podemos pensar que ya
se le habria ocurrido a alguien, y continuamos trabajando de la misma forma.

En cualquier sector de actividad es habitual que los responsables soliciten mas recursos
cuando se requiere aumentar la capacidad. Es humano: si tengo que hacer mas, necesito
mas recursos. Efectivamente es asi, si como hemos comentado no pensamos en la
posibilidad de explorar otras formas de trabajo y seguimos haciendo las cosas de la misma
manera.

El Director de un organismo publico, con mds de 250 personas a su cargo, nos comentaba que
tenia un problema con sus seis Subdirectores Generales:

“Siempre me dicen que necesitan mds personas, y cuando yo les pregunto dime cudntas y
por qué, escucho silencio o vaguedades”.

A lo que afiadid:

- “Si como directores no somos capaces de saber exactamente cudntos recursos necesitamos
en cada periodo a partir de andlisis consistentes de la demanda y de nuestros procesos y
capacidades, tenemos trabajo que hacer antes de pedir mds profesionales”.

La metodologia Lean facilita la identificacién de estas otras formas de trabajar por medio
del analisis de las llamadas cadenas o flujos de valor que, en todo momento, mantienen el
foco en atender oportunamente la necesidad del paciente con la calidad requerida y los
recursos proporcionados a dicha necesidad. Es lo que, en términos de la metodologia, se
denomina “maximizar el valor afiadido con lo justo”, entendiendo la palabra justo no en el
sentido de recortar costes, minimizar los recursos o el tiempo dedicado al paciente (que
también podemos considerarlo un recurso), sino de conseguir que sean los recursos
precisos para atender en tiempo y con esa calidad requerida, pero no dedicando mas de
los necesarios, ya que se detraen de otros procesos y pacientes que también los necesitan.

Otra ventaja que la metodologia proporciona es que permite determinar con exactitud los
recursos que se necesitan, incluida su cualificacion, y donde se necesitan, para poder
aumentar la capacidad del proceso, lo que proporciona una mayor seguridad a la hora de
tomar decisiones.

En un determinado hospital de Madrid, la direccion estaba ejecutando diferentes acciones para
aumentar la dotacion de médicos del servicio de urgencias, ya que la demanda era

sensiblemente mayor tras el COVID y la rotacion de estos profesionales también era alta.
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Tras analizar el servicio, resulto que el elemento que condicionaba su capacidad eran los
tiempos de espera de los resultados de los andlisis de tipo bioquimico que se solicitaban al
laboratorio.

En esa situacion, aumentar el nimero de médicos de urgencias provocaria que los pacientes
pasaran antes por las consultas, pero no que su tiempo global de atencion se redujera ni, por
tanto, salieran antes del servicio. Para ello, seria necesario resolver previamente el tiempo de
espera hasta disponer de los resultados de los andlisis.

Grado de aplicacion de la metodologia Lean en el Sector Sanitario

Actualmente existen multiples experiencias y casos de éxito en el sector que avalan la
adecuacion de la metodologia Lean para conseguir mejorar la calidad, la productividad, los
tiempos de atencidbn o la eficiencia de la actividad, tanto a nivel mundial como
concretamente en Espafa. Hoy en dia no resulta dificil encontrar casos de éxito que
incluyan los resultados alcanzados.

Sin embargo, si resulta dificil encontrar estadisticas fiables que permitan cuantificar la
aplicacion de Lean en sanidad tanto a nivel mundial como por paises, del mismo modo que
es dificil encontrar estas estadisticas para otros sectores de actividad.

Los escasos resultados cuantitativos que se pueden llegar a encontrar, se basan
normalmente en encuestas realizadas a las unidades que han querido participar, y cuya
respuesta en ocasiones puede tener cierta dosis de voluntarismo mas que de realidad. Por
otra parte, no supone lo mismo aplicar Lean en toda la organizacién, o en todo el hospital,
gue haberlo aplicado alguna vez en algun proceso del centro. Estas circunstancias influyen
en la precision de los datos y la interpretacion de los resultados.

A modo de ejemplo, incluimos un enlace a una encuesta que en 2021 realiz6 una estudiante
de la Universidad Politécnica de Catalufia como trabajo de fin de Master, en la que se
obtuvo que el 58% de los hospitales que respondieron a la encuesta aplicaban Lean, si bien
ese porcentaje baja al 47% si se excluyen aquellos casos en los que personas que
pertenecian al mismo hospital tenian respuestas diferentes respecto a su aplicacion, es
decir, mientras un empleado afirmaba hacer uso del Lean otro del mismo centro respondia
desconocer lo que era el Lean o no hacer uso de él.

https://shre.ink/beGj

Aungue la metodologia Lean esta siendo adoptada por un niumero creciente de hospitales
en todo el mundo, incluida Espafa, hoy en dia resulta dificil encontrar estadisticas
consistentes y precisas que indiquen el grado de implementacion.

Experiencias de aplicacion mas relevantes

Desde un punto de vista cualitativo, incluimos a continuacién algunas de las experiencias
gue existen a nivel mundial consideradas mas relevantes por su caracter pionero, y algunas
otras mas especificas a nivel nacional.
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Virginia Mason Medical Center, EE. UU.

Virginia Mason Medical Center, ubicado en Seattle, estado de Washington, es una de las
instituciones sanitarias reconocida a nivel mundial como pionera en la aplicacién de Lean
Healthcare. En 2001 se propuso lograr su vision de convertirse en lider de calidad y, para
cumplir esa vision, adopto los principios y técnicas de Lean Management como método de
gestion.

El libro publicado en 2010 “Transforming Health Care: Virginia Mason Medical Center's
Pursuit of the Perfect Patient Experience”, de Charles Kenney, Editorial Productivity Press,
cuenta la experiencia de la organizacion.

National Health Service, Reino Unido

El National Health Service (NHS), sistema de salud publica del
Reino Unido, solicité a la Lean Enterprise Academy?, una
institucion privada del pais dedicada a promover la aplicacion
de la metodologia Lean, que analizara como podria aplicarse
al ambito de la atencion sanitaria.

S—— |

Lean thinking for the NHS
Resultado de la experiencia, el NHS publicé en 2006 el [
informe Lean Thinking for the NHS, que muestra cémo es '/
posible cambiar el enfoque de la actividad sanitaria a un
enfoque Lean, mostrando diversos ejemplos y resultados de *
profesionales que desarrollaron iniciativas Lean en sus 4

centros. / \\\
El caso del NHS es especialmente interesante por la

Areport commissioned by the NHS Confederation

incorporacion de los principios de Lean Healthcare en las
politicas y estrategias de un sistema publico, como parte fundamental de su enfoque para
optimizar los tiempos de espera, las inversiones y los costes. Las estrategias incluyen tanto
programas de formacion para capacitar a los profesionales en la metodologia como de
aplicacién a hospitales y centros de salud.

En el prélogo del informe, el entonces Director de Politicas del NHS, cita algunos aspectos
gue queremos destacar en el ambito de esta Introduccion:

e Los resultados son potencialmente muy significativos.

e Es sorprendente cdmo los principios Lean a veces resultan anti-intuitivos, desafiando
las teorias econ6micas de escala, del proceso por lotes, del trabajo en colas, del
triaje y la especializacién. Muchas de estas ideas de organizacion del trabajo estan
muy arraigadas y son, a menudo, erroneas. Lo mas sorprendente es la idea de que
podemos lograr mas haciendo trabajar el sistema de forma menos intensa.

2 La academia es una organizacidn que estd liderada, entre otros, por Daniel Jones, uno de los ingenieros que forméd
parte del equipo que dio nombre a la metodologia Lean, tras estudiar como la extensidn del sistema de trabajo de
Toyota a toda la industria del automovil japonesa fue la causa de que este pais superara a EE.UU. en la produccidon de
automoviles, como veremos en el siguiente Tema.
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e En la mayoria de las organizaciones de cualquier tipo, hay al menos nueve veces
mas actividad en aquellas actuaciones sin valor afiadido que en las que se ocupan
del trabajo que resuelve realmente las necesidades de los pacientes. Asi que, incluso
si el componente de valor afiadido es mejorado en un 50%, conllevaria un impacto
muy pequeio en la productividad total.

Por medio de este enlace puedes acceder al enlace del informe en su version en castellano:

https://shre.ink/beGl

Plan Health Care 2035, Jap6n

Japon, pais del que es Toyota y en el que primero empezé a extenderse la metodologia,
tiene el Plan Health Care 2035, que se centra en garantizar un sistema sanitario sostenible
y eficiente que contribuya a la prosperidad y la salud global de la nacién. El objetivo del plan
es alinear las funciones del sistema de salud para satisfacer las necesidades cambiantes
de los pacientes.

Sus 3 pilares clave incluyen justicia, autonomia solidaria y prosperidad compartida, y una
de sus 3 areas de actuacion prioritarias es Lean Healthcare, cuyo foco es brindar atencion
sanitaria de mayor calidad optimizando el uso de los recursos?®.

Lean en Espafa

Afortunadamente, en Espafia también hay numerosas experiencias de éxito de aplicacion
de Lean a nivel global o de procesos especificos.

El primer centro sanitario en aplicarlo, desde el afio 2008, fue el Consorci Sanitari del Garraf,
situado en Vilafranca del Penedés. Fue una de las primeras organizaciones publicas
sanitarias en aplicar la metodologia Lean y, segun ellos mismos indican, la primera
organizacion en aplicar esta metodologia a todos los procesos.

Desde 2008 la aplicaciéon de la metodologia se ha ido extendiendo progresivamente a otros
centros del sistema sanitario nacional, como el Parque Sanitario Pere Virgili, el Hospital
Universitario de Fuenlabrada, el Hospital Universitario La Zarzuela, el Hospital Universitario
de Bellvitge o Hospital Universitario La Paz, entre otros, si bien el grado de aplicacion varia
entre centros, encontrando aplicaciones a procesos especificos o a la gestion global.

Respecto a centros que lo incorporan de forma global, destacar el caso del Hospital
Universitario Fundaciéon Alcorcén, que ha enfocado la aplicacién de Lean “como un proceso
de transformacion cultural, no como un proyecto aislado o puntual”. En 2021 cre¢ la “Oficina
Kaizen”, unidad encargada de impulsar, coordinar y dinamizar la aplicacion de Lean para la
mejora de los procesos del Hospital.

Destacar también por su caracter innovador la alianza establecida en 2018 entre el Hospital
de Getafe y la planta de Airbus de esa misma poblacién para transferir conocimiento y

3 Las otras dos areas de actuacion, Live Design y Global Health Leader, buscan el empoderamiento individual para lograr
un estilo de vida saludable y alcanzar el liderazgo en salud global, reforzando la preparacion ante enfermedades
emergentes.
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buscar oportunidades de mejora que redunden en beneficio de la asistencia sanitaria del
hospital y de los procesos de la aeronautica.

En cuanto a resultados concretos que se pueden alcanzar por medio de la aplicacién de Lean,
varian en funcién del hospital y del proceso, pero normalmente son buenos y significativos.

El impacto de la mejora serd tanto mayor y sostenido en el tiempo cuanto mas estratégico y

global sea el enfoque adoptado por el centro.

De forma general y orientativa, puede considerarse que en un proceso donde no se haya
aplicado Lean no es dificil alcanzar mejoras de al menos un 20%.

Otra prueba de la consolidacion de la aplicacion de Lean Healthcare en el sector sanitario,
son las jornadas que con frecuencia son organizadas por diferentes centros hospitalarios,
instituciones privadas e incluso las propias administraciones publicas. Ejemplos de ellas
son las organizadas por el Hospital La Paz, el Hospital Fundacion Alarcon o la Agencia de
Calidad Sanitaria de Andalucia. Incluimos a continuacion algunos ejemplos concretos de
resultados alcanzados. Han sido obtenidos de las fuentes consultadas y de la propia
experiencia de la Escuela en sus mas de 25 proyectos de implementacién en procesos
sanitarios:

Ejemplos reales de resultados alcanzados aplicando Lean Healthcare

Reduccion del tiempo de atencidn de servicios de urgencias en el entorno del 25%.
Reduccion de listas de espera en el entorno del 20% (radiodiagndstico, intervenciones
quirurgicas).

Mejora del indice de calidad NPS en un 15% (consultas externas).

Reduccion del inventario global de material sanitario del 20%.

Reduccion de los pedidos urgentes de aprovisionamientos en un 50%.

Reduccion del tiempo hasta el inicio del tratamiento en los pacientes con cédigo ictus de
48 minutos a 30.

Reduccion de 14 a 11 dias la estancia media de los pacientes en planta

Reduccion de un 75% de las incidencias en el circuito de gestidon del medicamento.

Si Lean es tan bueno, ;por qué no lo aplican todas las organizaciones?

Aungue no se disponga de datos estadisticos consistentes de aplicacion de Lean, no hay
duda de que el grado de incorporacion de sus principios en la gestion es mucho mayor
ahora que hace 10 afos, y de que va a continuar creciendo gracias a los resultados que se
alcanzan.

Aun asi, parece que su grado de aplicacion deberia ser mayor en cualquier sector de
actividad.
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La respuesta a por qué no lo es podemos encontrarla en un famoso articulo publicado en
1999 en la revista HARVARD BUSINESS REVIEW, en el que Steven Spear y H. Kent
Bowen exponian precisamente las conclusiones de un estudio realizado para resolver esa
pregunta: ¢por qué son pocas las empresas que han conseguido un éxito similar al de
Toyota aplicando su sistema de trabajo, a pesar del grado con el que la compafia japonesa
ha abierto sus puertas y practicas al mundo?

Muchos asumimos que el secreto del éxito de Toyota esta en que trabaja su cultura.

En opinion de los autores, es porque se confunde la aplicacion de las técnicas con el
sistema y enfoque de trabajo, por lo que resulta muy dificil resolver la aparente paradoja de
la metodologia: disponer de procesos completamente definidos, “rigidos”, pero a la vez
tremendamente flexibles y adaptables. El sistema de trabajo de Toyota reta de forma
constante a las actividades y procesos establecidos, y empuja a sus equipos a alcanzar
cada vez estadios mas elevados de perfeccion y desarrollo, propiciando que la compafiia
innove y mejore de forma constante.

Contindian los autores indicando que la clave esta en entender que Toyota crea y desarrolla
comunidades de cientificos. Cada vez que se fija un estandar, se establece una hipotesis
gue puede y debe ser testeada. Para hacer cualquier cambio, Toyota sigue un riguroso
meétodo de solucidn de problemas que requiere una evaluacion detallada del estado actual
de las cosas y un plan de mejora que debe experimentar los cambios. De no seguir con
rigor este sistema, el cambio equivaldria a poco més que ensayos aleatorios de prueba y
error.

Para ello, Toyota estimula a trabajadores y mandos a experimentar, aspecto que es
ampliamente reconocido como la piedra angular de una organizacion de aprendizaje.

Estos aspectos son los aspectos que, segun los autores, diferencian a Toyota de las
organizaciones que no tienen tanto éxito con la implementacion de Lean.

Respecto a las dificultades de su aplicacion en el sector sanitario, al final del informe del
NHS comentado anteriormente, se incluye lo siguiente:

“Aunque el NHS ha hecho progresos significativos en los ultimos afios, algunas personas han
expresado preocupaciones sobre por qué no se han alcanzado cambios mayores. Ciertamente
el NHS se enfrenta a importantes desafios, y a manejar presiones publicas y politicas en
aumento. Sin embargo, algunos de los problemas a los que se enfrenta el NHS, los problemas
de financiacion, aspectos de seguridad y escasez de habilidades, son comunes a muchas
industrias.

El concepto de Lean fue desarrollado por Toyota, y desde entonces ha sido ampliamente
utilizado en la produccidn, direccion de proyectos, y desarrollo de productos y servicios (...)
Lejos de ser una moda para directivos, el método Lean es descrito como una aproximacion
probada y ensayada, tan aplicable a la atencién sanitaria como a otras. Se tarda tiempo en
asimilar; ya que no proporcionard un arreglo rapido a los males del NHS, pero promete
proporcionar mejoras significativas a medio y largo plazo.

El pensamiento Lean para el NHS sera de lectura obligada para la junta del NHS y todos aquellos
gue trabajan para asegurarse que el NHS funciona de manera eficaz.”

Lean Management en el Sector Sanitario

www.escuelalean.es " ., .
© Prohibida la reproduccion total o parcial del documento

Pégina 9 de 13



file:///G:/Unidades%20compartidas/Servidor%20Escuela/02%20Proyectos/0200%20ELM%20Cursos%20Online/0%20En%20Obras/Curso%20L003%20Lean%20Healthcare/0%20Tema%200/www.escuelalean.es

u"
€ Escuela de
#L4* Leananagement Manual de Lean Healthcare Tema 0

Mejorar la productividad en la actividad sanitaria es clave para optimizar recursos, reducir
tiempos de espera, aumentar la calidad de la atencion al paciente, aumentar el bienestar
de los profesionales reduciendo su estrés y disminuir los costes.

Siguiendo el pensamiento de los directivos de Toyota que establecieron las bases de su
sistema de trabajo:

“A diferencia de lo que ocurre con otros aspectos de la empresa como las ventas, los precios de

las materias primas o de la energia, que nuestros procesos estén al mdximo de su eficiencia con
los recursos existentes solo depende de nosotros.”

Para terminar, comentar que las dificultades que entrafia la aplicacion de Lean son las
mismas que las que tiene cualquier proyecto que suponga un cambio significativo en la
forma de trabajar de una organizacion. En la Escuela llevamos mas de 15 afios ayudando
a organizaciones de multiples sectores de actividad a integrar Lean en su gestion, y
podemos decir que las dificultades existentes, aun entre organizaciones de distintos
sectores, son muy similares: como conseguir atender satisfactoriamente las necesidades
de los clientes logrando optimizar el rendimiento de profesionales, recursos existentes y
presupuesto disponible.

Esperamos que este curso te ayude a saber como hacerlo.
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Razones de gestion que justifican la aplicacion de Lean

Existen ciertos aspectos comunes en la gestion de organizaciones y de los sistemas de
trabajo que Lean también resuelve. A continuacion, los exponemos.

1. Laextendida sensacién de no aprovechar suficientemente el tiempo de trabajo

¢, Cuantas veces hemos salido del trabajo pensando que, pese a haber dedicado muchas
horas, no nos ha cundido lo suficiente? ¢ Cuantas veces pensamos en el tiempo que hemos
estado trabajando y sin embargo no hemos hecho lo importante? ¢Nos da la sensacion de
estar siempre apagando fuegos?

Si se compara el nivel de crecimiento de la productividad de Espafia con los del resto de
paises de la UE, en el periodo 2015-2023%, se encuentra que esta por debajo de la media,
103’1 frente a 105’8, tomando como base 100 la productividad del afio 2015. Los paises
con mayores crecimientos presentan valores de 120 a 130, como Rumania, Irlanda,
Bulgaria, Polonia o Letonia; mientras que paises como Alemania, Italia o Francia presentan
valores de 105’7, 100’5 y 99’4, respectivamente.

Segun datos de la OCDE, en 2022 Espafia se encontraba también en el entorno del valor
medio de productividad por hora trabajada de los paises de la organizacién, al igual que en
el caso de los de la UE.

Los resultados de productividad nacionales se ven influidos por factores distintos de la pura
productividad, como es la riqueza en recursos naturales de cada pais o el hecho de que se
hayan establecido sedes de grandes empresas o multinacionales de otros paises. Si
embargo, también influye la forma de gestionar nuestro tiempo: reuniones poco productivas,
imprevistos 0 interrupciones que ocasionan que tengamos que buscar momentos mas
tranquilos para “poder trabajar”, alargando la jornada laboral o incluso llevandonos trabajo
a casa. El problema aumenta cuando esta situacion se consolida como el sistema personal
habitual de organizacion del trabajo.

Poner el foco de manera continua en las cadenas de valor (afiadido), como favorece Lean
Management, facilita que los equipos adopten disciplinas de trabajo y de analisis
globalmente mas productivas y eficaces, en las que tanto la organizacion como cada
persona sean verdaderamente conscientes del impacto que su trabajo tiene en los demas.

2. Reducir los tiempos improductivos suele requerir menos esfuerzo y es mas barato
que invertir en tecnologia o en recursos

Los principios y herramientas de la metodologia Lean Management estan dirigidos a
minimizar los tiempos y actividades improductivos que no afiaden valor al usuario o al
paciente. Para reducir este tipo de actividades, hormalmente no se requieren inversiones:
solo se necesita tiempo para el analisis y una decidida voluntad de cambio. Ademas, los
principios y herramientas de la metodologia son muy intuitivos, lo que los hace faciles de
comprender y aplicar por los profesionales de todos los niveles de la organizacion.

3. En sanidad y centros publicos, existencia de un marco legal que potencia la
simplificacion

La Union Europea promueve desde el afio 2002 ambiciosos objetivos de simplificacion
administrativa, principalmente con las iniciativas conocidas como «better regulation» y la

4 Datos procedentes de EUROSTAT, medidos en PIB por hora trabajada
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«Smart Regulation», iniciadas con la Comunicacién de la Comision «Legislar mejor para
potenciar el crecimiento y el empleo en la Union Europea», y continuadas después hasta
hoy en otra serie de programas con similar objetivo.

En Espafa, especialmente desde 2014 con el Programa Nacional de Reformas, se ha
desarrollado un marco legislativo que insta a las administraciones a simplificar los
procedimientos, racionalizar sus actuaciones, mejorar la eficiencia en el uso de los recursos
publicos y aumentar su productividad:

“cumplir con los tramites que establece una norma implica desplazamientos, esperas
y costes que no siempre estan justificados. Asi, existen trdmites innecesarios,
repetitivos o especialmente complejos que pueden suprimirse, reducirse o
simplificarse. La Administracion trabaja para reducir la burocracia innecesaria y ser
mas eficiente e invita a los ciudadanos y las empresas a participar en la politica de
reduccion de cargas administrativas, en esta seccion”.

La Ley 39/2015, del Procedimiento Administrativo Comun de las AA.PP., recoge la
necesidad de que una economia competitiva exige unas AA.PP. eficientes, transparentes y
agiles, y respalda las medidas de simplificacion administrativa y la generalizacion de la
administracion electrénica, hasta el punto de que constituyen los dos ejes sobre los que se
articulan sus principales novedades.

Dentro de cada Comunidad Autbnoma, se esta desarrollando normativa de diferente
alcance y plazo de ejecucion para simplificar los procesos.

La transformacion organizativa en la que estan inmersas las administraciones publicas
sanitarias implica, entre otros aspectos, esa simplificacion de procesos y procedimientos
basada en el andlisis de “como hacemos las cosas” con una base metodolégica como la
que proporciona Lean.

La racionalidad, el sentido, el valor afiadido, la proporcionalidad o la reduccién de cargas y
de tiempos de espera, son aspectos que pueden redefinirse gracias al amparo de dicho
marco legal.
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Aspectos clave del Tema 0

Existen diferentes razones que aconsejan la adopcion de la metodologia Lean
Management como forma de mejorar los resultados de actividades y centros
sanitarios:

e El sector sanitario enfrenta retos significativos, como la limitacion de
recursos Y financiacion o el envejecimiento poblacional, lo que ocasiona
sobrecarga de los profesionales que genera estrés, listas de espera
prolongadas y desigualdades en el acceso a servicios, asi como una
ineficiencia en la coordinacion entre los niveles de atencion.

e Laresolucién de estos retos pasa por realizar reformas integrales e invertir
de forma sostenida, pero también por potenciar un enfoque basado en
la eficiencia y la mejora continua en todas las fases de la atencion
sanitaria

e Su enfoque se centra en optimizar recursos y procesos mediante la
identificacion y eliminacién de actividades que no afiaden valor, reduciendo
el tiempo de proceso de forma continua sin comprometer la calidad, y
promoviendo la estandarizacion y sincronizacion de actividades y
profesionales para evitar tiempos muertos.

e Los multiples casos de éxito ya existentes, tanto a nivel mundial como
concretamente en Espafia, demuestran la aplicabilidad de la metodologia
para mejorar la eficiencia y agilidad de las politicas y de los centros
sanitarios.

e Los principales desafios para lograr el éxito sostenido de su
implementacion incluyen la resistencia al cambio organizativo y confundir
la aplicacion aislada y coyuntural de una técnica con adoptar un enfoque
global de transformacioén de la cultura organizativa y del estilo de liderazgo.
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