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Ya se puede colaborar a
largo plazo para innovar y
crear valor, ;como impulsar
las alianzas estratégicas?

El proceso de transformacion en el Gmbito sanitario se esta
produciendo de una manera importante y muy rdapida en
los Gltimos anos, apoydndose sobre todo en el concepto de
generacion de valor para el usuario.

Este estudio nace con la finalidad de analizar el impacto de la
incorporacién de innovacion en el dGmbito sanitario a través del
desarrollo de alianzas estratégicas entre industria tecnolégica
e instituciones sanitarias, las cuales potencian de forma
significativa la generacién de valor para el usuario y para el
resto de los agentes que participan en el proceso asistencial.
Estas alianzas se orientan en mejorar el abordaje global de la
cadena de valor en la atencién sanitaria. Lograr este objetivo
requiere abordar aspectos como el impulso de la continuidad
asistencial, asegurar la sostenibilidad del sistema, paliar la
limitacién presupuestaria y/o el desarrollo de una atencién en
torno a las necesidades del paciente.

Para ello, de la mano de los propios protagonistas, -una
seleccion de expertos en la materia-, se han analizado los
condicionantes y la evolucién del sector desde diferentes
puntos de vista (asistencial, econdmico, legal, tecnoldgico,
etc.), se han determinado las &reas prioritarias de actuacién
en el seno de las organizaciones sanitarias, se han identificado
posibles dmbitos de colaboracion, se ha analizado el valor
de estas alianzas para distintos agentes y se han propuesto
acciones para impulsarlas.

En total se ha contado con la participacion de 28 expertos, con
diferentes dmbitos de responsabilidad y gestion en el sistema
sanitario pdblico y privado y provenientes de diferentes
geografias de Espana. Su participacion se ha vehiculizado a
través de un cuestionario cuyas respuestas han posibilitado
articular 2 sesiones de trabajo en las que se han alcanzado
grandes cotas de consenso en torno a las claves debatidas.
Este informe es fruto del conocimiento, la experiencia y la vision
que han aportado estos profesionales a lo largo del periodo
de estudio, a los cuales quiero agradecer su colaboracion, su
predisposicion y la vision tan interesante que nos han aportado
para el desarrollo del presente informe.

Entre las conclusiones del estudio, los expertos coinciden
plenamente en la necesidad de consolidar en el corto y medio
plazo las alianzas entre instituciones e industria para afrontar
los desafios que tiene el sistema de salud a nivel nacional en
los préximos afos. De esta forma, las organizaciones sanitarias

pueden afrontar la renovacion de una tecnologia con un alto
grado de obsolescencia. Pero también impulsar la cultura
innovadora, redisefiar y humanizar los procesos, optimizar el
uso y gestion de recursos, promover la cocreacion con pacientes
y profesionales o alinear los recursos y la organizacion en
torno al paciente, ubicdndolo plenamente en el centro de
una atencién préxima y de calidad. La generacion de valor
de este tipo de alianzas es en cualquier caso bidireccional, al
promover un mayor alineamiento con la realidad de la oferta
de la industria y un mayor conocimiento de los factores clave
de éxito en el desarrollo e implantacion de sus soluciones,
facilitando la obtencion de resultados medibles.

A pesar de ello, actualmente existen una serie de
dificultades para el desarrollo de estos modelos, como cierto
desconocimiento y falta de experiencia en el despliegue de
estos mecanismos, resistencia al cambio por parte de algunos
profesionales y gestores y prejuicios sobre la colaboracion con
la industria, lo que estd desincentivando su uso, a pesar de un

marco legal que abre nuevas oportunidades.

En este contexto, los expertos creen necesario abordar de
forma prioritaria tres grandes dmbitos de actuacion, como
son: la difusidon y pedagogia en torno a casos y modelos de
éxito que generen conocimiento y colaboracion, el desarrollo
y aplicacion efectiva del marco legal para generar certezas y
avanzar en el desarrollo de estos modelos de colaboracion, y el
impulso de la innovacion y la creacién de valor en el seno de las
organizaciones sanitarias. Esperamos que este informe sirva
para generar debate y consensuar actuaciones que permitan
progresar en la adopcién y desarrollo de estas formulas en
los proximos afios como via de transformacion del sistema, de
mejora de sus resultados y de su sostenibilidad.

Asimismo, queremos expresar nuestro agradecimiento a
Siemens Healthineers por su inestimable colaboracién a lo
largo del proyecto.

José Antonio
Herndandez
Socio de

Grant Thornton
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Resumen
ejecutivo

Los sistemas sanitarios de los paises desarrollados deben
atender una demanda creciente en volumen y complejidad en
un contexto de contencidén del gasto y limitacion de recursos
disponibles. Cémo afrontar el impacto de la cronicidad, qué
hacer ante la falta de profesionales en distintas dreas claves
o cémo mejorar la eficiencia y la flexibilidad en el uso y
organizacion de los recursos son algunos de los elementos que
determinardn el presente y el futuro del sistema sanitario y, lo
que es mds importante, condicionardn la calidad de vida y los
resultados en salud de la poblacién en general.

La complejidad del entorno hace que soluciones aisladas
supongan un uso ineficaz, limitado y parcial de los escasos
recursos disponibles. Se hace necesario pensar en soluciones
integrales, que permitan transformar la atencidén y generen
valor para el paciente y para el resto de los agentes. Las
alianzas entre la industria tecnolégica y las instituciones
sanitarias aparecen como una via adecuada para lograrlo
dicho objetivo.

Por dicho motivo Grant Thornton, con la colaboracion de
Siemens Healthineers, ha impulsado la elaboracién de este
informe a partir de la opinién de un Comité de Expertos formado
por directivos y responsables de servicios de salud, gestores de
instituciones sanitarias pUblicas y privadas y representantes
de sociedades médicas.

El principal objetivo de este informe es dar respuesta a 4
cuestiones:

1. ¢Cudl es la relacion entre los retos prioritarios de las
instituciones sanitarias y el impacto de la tecnologia y la
innovacion?

2. ;Enqué dmbitos puede desarrollarse la colaboracién entre
las instituciones sanitarias y la industria tecnolégica?

3. ¢Qué valor puede aportar este tipo de alianzas a los
distintos agentes?

4. ;Cdémo se pueden impulsar este tipo de alianzas para
obtener los resultados adecuados?

“Cuando hablas de
innovacion todo el mundo
piensa en la innovacién en
producto, y no en innovacion
en proceso o en servicio”
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Agilidad,
cambio, claves para la innovacion

flexibilidad y adecuacion al

Segin los expertos, el reto principal de las entidades sanitarias
es ubicar al paciente en el centro de la atencién, ordenando
los recursos y los procesos en torno a él. De este modo, la
accesibilidad de los recursos, la proximidad al paciente,
la flexibilidad para atender unas necesidades en cambio
constante o el despliegue de la continuidad asistencial se
sitGan como claves prioritarias sobre las que actuar.

El estado del arte y la continua innovacidén en tecnologia
sanitaria en todas sus dimensiones, desde el equipamiento
de diagnéstico y tratamiento hasta los sistemas de gestion
y soporte pasando por las herramientas de comunicacion,
ofrecen un gran potencial para solucionar necesidades
actuales y futuras de las instituciones sanitarias. Aprovechar
el potencial disponible dependerd, a juicio de los expertos, de
factores como el nivel de transformacion digital de la propia
institucion a nivel de procesos, recursos y organizacion, o como
la existencia de una verdadera cultura innovadora que impulse
la incorporacién temprana de tecnologia, su desarrollo y su
adecuacion a la organizacion, y que dote de la capacitacion
y sensibilidad adecuada sobre innovacion a los profesionales.

Cocrear con la industria para maximizar
el retorno

Ante la tradicional adquisicion e incorporacion de tecnologia,
seleccionada segln especificaciones técnicas, las alianzas
a largo plazo entre empresas tecnoldgicas e instituciones
sanitarias pretenden hacer evolucionar la cadena de valor en
la atencidn al paciente.



ejos y largos, pero
mejorardn con la experiencia
y el conocimiento, para llegar
a ser mas flexibles.”

Esta aproximacion abre un escenario distinto entre ambos
agentes, orientado a la blsqueda de soluciones innovadoras
que respondan a un contexto y unas necesidades especificas.
Para ello se identifican 4 dmbitos clave de actuacion:

» Apoyo en la delimitacién y dimensionamiento eficiente de
las soluciones.

* Redisefio de los procesos para la integracion de la
tecnologia y su optimizacion.

» Soporte en la gestidon del cambio y en el seguimiento.

* Valorizacion de los resultados para impulsar el liderazgo
institucional.

Generar valor orientado a las personas

Actuar sobre la cadena de valor de la atencion permite generar
valor para todos los agentes que intervienen de un modo u otro
en ella.

En opinién de los expertos, “cuando se habla de innovacion
todo el mundo piensa en la innovacién en producto, y no en
innovacion en proceso o en servicio”. Desde el punto de vista
de los pacientes, aspectos como la mejora de la accesibilidad
a la atencidon o la individualizacion de la atencion pueden
contribuir a mejorar no sélo su estado de salud si no su calidad
de vida y su experiencia como usuario del sistema sanitario. El
impulso que estos aspectos pueden obtener en la colaboracion
entre industria tecnolégica y entidades sanitarias y la difusion
de los resultados obtenidos pueden contribuir a cambiar la
percepcidon negativa que hoy existe de forma generalizada
en la sociedad en este tipo de colaboraciones y centrar el
debate en el modo de optimizar su valor, sin menoscabo de la
transparencia y control necesarios.

El apoyo a la optimizacion de la practica clinica - dotandola
de mas recursos -, la motivacion de los profesionales sanitarios
y su implicacion en el desarrollo de nuevas innovaciones o el
apoyo en la gestion de la complejidad son otros de los aspectos
que los profesionales y gestores sanitarios valoran de este tipo
de iniciativas.

Pedagogia para aprovecharla oportunidad
A pesar del potencial identificado en este tipo de alianzas,
segln los expertos, los condicionantes existentes para su
desarrollo son varios, singularmente en el Gmbito pablico.

Los prejuicios existentes a nivel social sobre la colaboracion
entre industria y administracién pablica influyen en la toma
de decisiones. Tampoco debe menospreciarse el impacto de
aspectos como la planificacion presupuestaria, y su limitacion
anual, o el impacto que cambios en los decisores politicos
puedan tener en mecanismos cuya duracidn es necesariamente
plurianual y pueden abarcar 2 o mas legislaturas.

Ademads, la incertidumbre asociada a todo proceso innovador
suele generar rechazo y resistencias en la administracion
publica, especialmente en los roles con mayor responsabilidad
y exposicion legal, como la intervencion. A todo ello se une la
falta de un conocimiento y experiencia real suficiente en la
aplicacion del articulado y las disposiciones del marco legall
que facilitan este tipo de alianzas.

Sin embargo, la disponibilidad actual de los mecanismos
legales para desarrollar estas alianzas, los bajos costes
financieros, la existencia de experiencias similares tanto en el
sector sanitario como fuera de él y el convencimiento de que
esta via es un elemento indispensable para superar los retos
existentes posibilitan un escenario desde el que impulsar estas
colaboraciones.

Por dicho motivo, para los expertos “es fundamental ir hacia
un concepto de socio tecnolégico. Hoy son procesos complejos
y largos, pero mejorardn con la experiencia y el conocimiento,
para llegar a ser més flexibles”. Asimismoproponen difundir y
realizar pedagogia sobre este tipo de iniciativas, su valor y sus
resultados entre todos los agentes, desarrollar el marco legal
y su aplicacidn efectiva e impulsar la innovacion en el seno
de las entidades sanitarias como los elementos clave sobre los
que actuar para impulsar el cambio cultural necesario para
que las alianzas a largo plazo entre instituciones e industria
tecnolégica dejen de ser iniciativas excepcionales y pasen a
ser un mecanismo habitual, y de éxito, en el sistema de salud
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Un sector en evolucion

Principales condiciones del sistema de salud

) @)

Aumento de la Limitacion de gasto

demanda en salud

Los desafios a los que se enfrentan los sistemas sanitarios de
los paises desarrollados estdn poniendo a prueba algunos
de sus pilares, como la calidaAd del servicio, la equidad en el
acceso, la capacidad y flexibilidad para dar respuesta a la
demanda y a la propia sostenibilidad de los sistemas de salud.

Una poblacion envejecida y cronificada

Los sistemas sanitarios atienden a una poblaciéon cada vez mas
envejecida, debido en parte a una disminucion de la tasa de
natalidad (nGmero de nacimientos por cada 1.000 habitantes),
que en Espafia ha decrecido un 2,6% anual entre 2008 y 2017, y
al continuo aumento de la esperanza de vida, que en el mismo
periodo ha crecido de los 81,3 hasta los 83,1 afios, segiin el INE.

La combinacion de estos factores contribuye a un aumento del
sobreenvejecimiento, con una presencia cada vez mayor de
la denominada cuarta edad (poblacién mayor de 80 anos),
los cuales se caracterizan por un alto grado de dependencia,
limitaciones fisicas y alta prevalencia de patologias cronicas
sobre todo en los paises occidentales. En Espafia, el
tratamiento de las enfermedades crénicas supone el 80% del
gasto sanitario.

“La sociedad a la que
tratamos estd cambiando.
La incorporacion de nuevas
soluciones tecnolbgicas se
vuelve imprescindible para
afrontar esos cambios”
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Escasez de
profesionales

Falta de eficiencia en
uso de recursos

En opinidn de los expertos, “la sociedad a la que trata
estd cambiando. La incorporacién de nuevas soluciones
tecnolégicas se vuelve imprescindible para afrontar esos
cambios” Esta situacién supone un reto para la capacidad y
organizacion de los sistemas sanitarios, cuyo disefio original
responde al abordaje del episodio agudo, por lo que debe
hacer frente habitualmente a una elevada fragmentacion que
impacta sobre el uso adecuado de los recursos disponibles. Asi
se plantea la evolucion hacia un abordaje global del paciente
que incluya la atencidn no sdlo de una patologia sino también
de sus comorbilidades e incluso de otras necesidades sociales
que impactan de forma decisiva sobre el estado de salud y
calidad de vida de esta poblacion.

Para ello es clave la puesta en marcha de un modelo de atencion
integral centrada en la actuacion preventiva, la coordinacion
de todos los agentes implicados, con un verdadero desarrollo
de la continuidad asistencial, y el fomento de la resolutividad
del sistema de forma global.

Menos gasto en salud, menos recursos,
¢mas eficiencia?

Sin embargo, el abordaje del aumento de demanda y la
orientacién hacia la prevencion y la atencién continuada se
enfrenta a un contexto de contencién del gasto sanitario, con
un impacto generalizado sobre la disponibilidad de recursos,
desde la falta de inversion en renovacidon de equipamiento
tecnolégico a la escasez de profesionales.

Los profesionales sanitarios son el principal activo de los
sistemas sanitarios, por lo que la falta de ellos supone un
serio condicionante para garantizar la maxima calidad en la
atencion. Cada vez existen mds necesidades tanto a nivel de
ciertas especialidades (p.ej. geriatria) como en ciertas areas
geograficas donde es muy dificil cubrir plazas, lo que provoca
el aumento de listas de espera y/o el traslado de pacientes



a otros centros. Esta situacion se agudizard en los proximos
anos con la falta de recambio generacional ante la jubilacion
de profesionales.

La menor disponibilidad de recursos para afrontar los desafios
asistenciales ha conllevado una mayor concienciacion de
todos los agentes del sistema acerca de la necesidad de
realizar un uso racional de los recursos disponibles, poniendo
el foco en formas mas eficientes y eficaces de emplearlos.
Asi, la alta carga administrativa de los profesionales o la
obsolescencia y falta de incorporacion de la innovacion en
la tecnologia disponible son algunas de las dreas prioritarias
de actuacion para los expertos. Segin estos, “la innovacion
tecnolégica ayuda a los profesionales a centrar su actividad
donde generan valor: en torno al paciente”.

Rapidez, innovacion y creacion de valor,
claves de futuro de la incorporacion de

tecnologia

Ante la obsolescencia del equipamiento y el alto impacto
econdmico para su renovacion, se desarrollan en los Gltimos
anos en Espafia nuevos modelos de colaboracion con la
industria tecnoldgica. Estos modelos tratan de alinear la
creacion de valor y la incorporacion de innovacion al sistema
con la respuesta a necesidades y objetivos especificos de
las entidades, incluyendo esquemas de pago y financiacion
adecuados a la limitacién de gasto.

En esta linea, los cambios incorporados en la Ley de Contratos
del Sector Pablico de 2017 sobre todo en los mecanismos de
compra piblica innovadora (CPl), como la asociacién para
la innovacién, permiten incentivar el desarrollo de nuevas
soluciones en colaboracion entre las instituciones sanitarias

y las empresas. Para facilitar su aplicacion, los expertos
consideran como un objetivo prioritario la simplificacién y
agilizacién de los procedimientos asociados a los mecanismos
de CPI, tanto desde el punto de vista de la definicion del
procedimiento como de superar la resistencia interna ante la
incertidumbre que genera la innovacion.

El cambio en el objetivo de compra, pasando de la adquisicion
de “prescripciones técnicas” hacia la compra de “resultados”
se configura como un elemento clave para que la tecnologia
pueda alcanzar el valor potencial que atesora, ante lo que se
requiere superar la inercia en la repeticion de los patrones de
compra tradicionales. En definitiva, pasar de un planteamiento
de compra de producto a compra de solucion. Aspectos como
la falta de experiencia en este tipo de procesos y las dudas
sobre la definicion de resultados y objetivos medibles y su
modelo de evaluacion son a juicio de los expertos algunos de
los principales condicionantes para lograr este cambio de
enfoque.

Este cambio en el modelo de compra, de producto a solucion,
permitiria maximizar el retorno de la inversién, incorporando
junto al equipamiento que corresponda todos aquellos
elementos que se requieran para obtener los resultados
esperados y que pueden ir mas alld de la propia tecnologia,
como el redisefio de procesos, el soporte en el cambio
organizativo, la formacion o el apoyo en la gestion. No
obstante, los expertos destacan que esta evolucion es vista
con cierto recelo por agentes implicados en el proceso de
licitacion y toma de decisiones, como la intervencion, ante el
riesgo de prdcticas dudosas o de impugnaciones al proceso,
ante los que el refuerzo de la transparencia a lo largo de todo
el proceso se configura como uno de los principales antidotos.

Futuro esperado en el Gmbito de la tecnologia y la innovacién

Reducir plazos al
incorporar innovacion

Solucidn (vs. producto)
ante evolucion de

Maximizar el retorno del
valor de la tecnologia

necesidades
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Tecnologia e innovacion
para afrontar los retos

Nivel de consenso de los expertos entorno a la importancia de los retos de las instituciones en

el aGmbito de la innovacién y de la tecnologia

Situar al paciente en el
centro

Promover la tranformacién
digital real

Impulsar la innovacién

100%

Ordenar la atencidén en torno al paciente contribuye a
reorganizar y alinear correctamente los recursos disponibles
hacia la creacion de valor para el paciente, impulsando
aspectos como la accesibilidad de la atencion o la calidad de
vida. La tecnologia puede tener un impacto significativo en este
dmbito, pero para un verdadero aprovechamiento se requiere
dotar a la organizacion de las herramientas necesarias para
ello, asi como de una cultura innovadora que lo posibilite.

Situar al paciente en el centro como
principal reto de las entidades sanitarias

Los expertos consultados consideran que poner al paciente
en el centro del sistema sanitario es el principal reto de las
instituciones sanitarias en la actualidad, un reto de cuyo éxito
dependerd la sostenibilidad a futuro del sistema.

Ubicar al paciente como centro de la atencién supone contar
con un modelo orientado al cuidado y a la mejora de la calidad
de vida de las personas que responda a sus necesidades y
condiciones particulares. Se requiere para ello de una
organizacion de recursos flexible y agil, capaz de atender
correctamente multiples necesidades que evolucionan con el
tiempo, con una visidon necesariamente multidimensional. Asi,
esta orientacidon necesita de la participacién de un equipo
multidisciplinar, con un pleno desarrollo de la continuidad
asistencial y de la coordinacion entre los agentes.

La eventual falta de equipos multidisciplinares o unaintegracion
incompleta del conjunto de la atencidén obliga a los pacientes
a redalizar un mayor nimero de visitas a los dispositivos de
atencidén e impacta sobre su efectividad y eficacia. Como
consecuencia, se genera un deterioro en la calidad de vida del
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4%

100%

paciente y se le obliga a restar tiempo a otras actividades de
su vida cotidiana para el propio proceso de atencion, de forma
innecesaria.

En esta linea, los expertos destacaron que ubicar al paciente
en el centro de la organizacién conlleva orientar los recursos
en torno a él, no sélo en el plano conceptual u organizativo,
sino también fisico. De este modo se impulsa de forma
natural la atencién ambulatoria y de proximidad, la atencion

Elementos prioritarios de actuacion para
situar al paciente en el centro de la atencién

Implantacidén de
mecanismos de 100

atencién continua

Capacitacion de los
pacientes

Comunicacidn con el
oL

I -
monitorizacién

0 20 40 60 80 100



domiciliaria, incluido el home delivery, y las vias de atencion
no presencial como dmbitos que ademds de mejorar la
calidad de vida del paciente contribuyen también a un mejor
uso de los recursos disponibles. La generalizacion del uso de
smartphones, el desarrollo y mejora de la calidad de apps de
salud, la integracién progresiva de los sistemas de informacion
sanitarios y la adopcién cada vez mayor de herramientas de
telemedicina tanto entre profesionales como con el paciente
facilitan los medios necesarios para que este tipo de atencion
pueda ser una realidad estructural del sistema. Estos elementos
posibilitan igualmente a la capacitacion del paciente y su
inclusion en la toma de decisiones, otra de las caracteristicas
fundamentales de este modelo de atencion.

Situar al paciente en el centro contribuye a humanizar el propio
proceso de atencion. Gestionar mejor las expectativas del
paciente, p.ej. evitando esperas innecesarias, posibilitar que el
paciente gestione su propio proceso, p.ej. agenda, o mejorar
el confort en la atencién, reduciendo tiempos de intervencion
y adecuando espacios y equipamiento, son elementos clave
que modifican la visidén del paciente no sélo sobre el sistema
sanitario, el centro al que ha acudido o los profesionales que le
han atendido, si no sobre su propia calidad de vida.

Elementos prioritarios de actuacion para la
transformacion digital real de las
organizaciones sanitarias

Reforzar la base
100

tecnoldgica

Adecuacidnde la
organizacion y de los
procesos

Automatizacidén de

actividades )

oo
oo

0 20 40 60 80 100
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Promover la transformacion digital, mas
alla de la renovacion tecnolégica

La integracion de tecnologia e innovacion en todas las dreas
de una organizacién no es un fin en si mismo, sino una via
para lograr los objetivos de toda entidad sanitaria: lograr que
las personas tengan mejor salud y mayor calidad de vida.
Pero para aprovechar esa via, la transformacion digital de
las organizaciones debe ser real e integral, siendo uno de los
ambitos en los que existe un mayor recorrido de mejora a tenor
de la opinidn de los expertos consultados.

La obsolescencia tecnolégica puede suponer un freno
insuperable para lograr los objetivos de la entidad. Tanto en
la vertiente clinica como en los sistemas de gestion, pasando
por las plataformas administrativas o las herramientas de
comunicacion, los participantes en este estudio consideran
necesario reforzar la base tecnoldgica disponible en las
entidades para dotarlas de las capacidades necesarias que
permitan desarrollar aspectos como la integracion efectiva de
los sistemas, la implementacion de la continuidad asistencial,
la comunicacién entre agentes (entre profesionales, con el
paciente), el desarrollo y evolucién de la atencién (p.ej. en
admbitos punteros como la medicina personalizada) o la gestidn
efectiva y eficaz de los recursos en tiempo real.

La mayoria de los agentes consultados coinciden en que el
futuro de la atencidén sanitaria estd ligado a un uso creciente
de la tecnologia y que esto afectard positivamente a la
atencidn que reciben los pacientes, ya que mejorard el proceso
de diagnbdstico y tratamiento. En cualquier caso,
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profesional sanitario es imprescindible, en tanto que es este el
que, apoyado por la tecnologia, es el responsable y ejecutor
del proceso de atencién. Por lo tanto, la incorporacion por
parte de las organizaciones sanitarias de tecnologia que
facilite la labor de los profesionales - descargdndoles de tareas
administrativas y de procedimientos repetitivos o de bajo valor
y mejorando la precision y la seguridad de los procedimientos-
permite optimizar el valor aportado por los profesionales.
Asimismo, también puede resultar un factor determinante
para la atraccion y retencion de talento, favoreciendo un
entorno que facilita que el profesional centre su actividad en
las actuaciones de mayor interés para el paciente y para el
desarrollo del propio profesional.

De todos modos, para lograr el méximo retorno de la tecnologia
es necesario integrarla adecuadamente en su entorno, lo que a
su vez puede requerir de adaptaciones en distintos niveles. Los
expertos coinciden en que “el reto no es tanto la incorporacion
de la tecnologia per sé, sino los cambios necesarios para
incorporarla de una manera que resulte efectiva: organizativos,
de procesos, de recursos, etc.”.

Valorar durante el propio disefio y concepcion de las
soluciones tecnoldgicas los condicionantes del entorno en
el que deberdn integrarse y contemplar las actuaciones de
adecuacion correspondientes es un factor de éxito que en
muchas ocasiones no se tiene en cuenta.

“El reto no es tanto la
incorporacion de la tecnologia
per sé&, sino los cambios
necesdarios para incorporarla
de una manera que resulte
efectiva: organizativos, de
procesos, de recursos, etc.”

12 Value Partnerships: Alianzas estratégicas que crean valor

Innovacion para generar valor y hacer
sostenible el sistema

Los expertos consultados coinciden en que la innovacion
es uno de los pilares fundamentales de las organizaciones
para afrontar un futuro (y un presente) en continuo cambio.
Su desarrollo requiere de una direccidon que la promueva,
un entorno que la facilite y unos profesionales capacitados,
respaldados y que crean en ella.

Desde el punto de vista interno, es recomendable que la
direccion de la entidad sanitariac asuma un compromiso
claro con su promocién y pongan en marcha mecanismos
estructurales que la fomenten, involucrando en ellos a los
profesionales sanitarios. Su implicacién es capital para el éxito
de este tipo de iniciativas.

Para lograr dicho compromiso por parte de los profesionales
se requiere, conocimiento y capacitacion, pero también apoyo
continuado por parte de la propia organizacion a su labor. El
reconocimiento y el respaldo en el desarrollo de las iniciativas
de innovacién que surjan, siempre bajo premisas de creacion
de valor y sostenibilidad, es por lo tanto un factor clave en el
desarrollo de la innovacion en el seno de la organizacion.

Disponer de una cultura de la innovacion no sélo impulsa los
procesos internos si no que es igualmente clave para que la
colaboracion con otros agentes sea fructifera. Una entidad
que asuma plenamente la innovacién como un principio de
actuacion acostumbra a disponer de procedimientos dgiles y
estructuras adecuadas para impulsar y validar la innovacion
en estadios iniciales de desarrollo y facilitar su incorporacion
temprana en las condiciones adecuadas.

En la incorporacion de innovacién y nueva tecnologia no se
trata de seguir haciendo las cosas de la misma manera,
sustituyendo herramientas viejas por nuevas, sino de hacer
cosas diferentes exprimiendo su potencial. La reingenieria de
procesos Y la gestion del cambio, especialmente orientada a
facilitar la asuncién de las innovaciones por los profesionales,
son herramientas necesarias para optimizar el retorno en la
incorporacion de innovaciones tecnolégicas.

Para superar una posible resistencia al cambio, los expertos
valoran que, “ligar la
compromisos en resultados, es un aspecto clave a la hora

incorporacién de tecnologia a

de perseguir la eficiencia del sistema”, en contraposicion a
la inclusion per sé de la Gltima novedad tecnolégica basada
tan sélo en la evolucidon de caracteristicas técnicas. Esta
orientacion permite reducir la incertidumbre financiera de las
organizaciones sanitarias ante aproximaciones innovadoras y
permite justificar la inversion de manera mas objetiva, alineada
con los fines de la propia institucion.



~ “La innovacion tecnoldgica
yuda a los profesionales a

d donde
torn




Donde colaborar

Los expertos consideran que las alianzas con las empresas
tecnoldgicas pueden contribuir a maximizar el valor generado
y superar las barreras y condicionantes existentes para lograr
el maximo retorno de la incorporacion de la innovacion.

Asi, estas iniciativas permiten a las instituciones contar
con recursos, capacidades y experiencia mas alld de la
colaboracion clésica en torno al equipamiento, de forma
continuada en el tiempo y alineada con sus necesidades. Por
otro lado, facilitan a la industria un modelo estable de relacion
en el que poder potenciar al maximo el valor de sus soluciones,
adecudndolas ala realidad de la organizacion correspondiente
y desarrollando una visién integral sobre su impacto y sobre
los condicionantes para su méximo aprovechamiento.

Diseno colaborativo y gestion integral 360°

de soluciones adecuadas
Elapoyoenlaidentificacionreal de necesidades y de la solucion
tecnolbgica mas adecuada aparece como uno de los factores
mas relevantes a considerar en este tipo de colaboraciones. El
objetivo no es otro que optimizar tanto la incorporacién inicial
de tecnologia, adecudndola a la situacion de la entidad y sus
objetivos, sino también su modo de empleo y gestion.

Los expertos destacan que la colaboracién con la industria
ayuda entender mejor las innovaciones existentes y a alinear
su potencial con las necesidades reales, tanto en ndmero
como en perfil, ante el riesgo de sobredimensionamiento y/o
infrautilizacion del equipamiento incorporado, en muchas
ocasiones por desconocimiento de las funcionalidades
y posibilidades de uso &ptimo de las soluciones en las
organizaciones sanitarias. Asimismo, los agentes consultados
advierten frente a la carrera por incorporar la Gltima innovacion

o equipo existente o “hipertrofia tecnolégica”, por el mero

hecho de serlo, sin atender a si responde a una necesidad
real o futura de la entidad y al potencial coste-beneficio de su
incorporacion.

Unmodelode gestidn alargo plazo debe contemplarla renovacion
periédica de la base tecnoldgica. La inversion en equipamiento
derivada de la obsolescencia es uno de los principales retos en
el dmbito de la tecnologia sanitaria. Si se le afiade el hecho de
que el periodo de obsolescencia de la tecnologia se ha reducido
en los Gltimos afios como consecuencia de una innovacion
cada vez mayor, mds frecuente y disruptora, disponer de un
modelo flexible que cubra esta cuestion se configura como una
necesidad para las entidades.

Nivel de consenso de los expertos sobre los Gmbitos prioritarios de colaboracion a largo plazo
entre instituciones sanitarias e industria tecnolégica

Rediseno de los
procesos entorno al
paciente

0%

Diseno y gestion eficiente
de soluciones con base
tecnolégica

=

100%
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Apoyo en la
gestion del cambio

88%

Impulso del liderazgo
institucional

7%



Soporte en el rediseiio de procesos y en la
gestion del cambio para una innovacion

integral

Como se ha
aprovechamiento de la innovacidon tecnolbgica
innovar en otros niveles: procesos, organizacion, etc. Los

indicado con anterioridad, un 6ptimo

requiere

expertos consideran que las organizaciones no siempre
cuentan con la capacidad, con los recursos o con la propia
cultura organizativa para poder afrontar un cambio de este
tipo con garantias. Al mismo tiempo, las empresas tecnologicas
no conocen plenamente la complejidad de las organizaciones
y de su entorno ni tienen capacidad de actuacion respecto a
los profesionales que empleen su tecnologia.

Es en este contexto en el que las alianzas a largo plazo entre
instituciones sanitarias y empresas tecnolégicas pueden ser
Gtiles para ambos perfiles de agentes, de modo que:

+ Por un lado, se asegura una revision integral de los
procesos asociados a la tecnolégica,
identificando correctamente las necesidades, valorando la
adecuacion de las soluciones y los desarrollos requeridos
asi como identificando @mbitos de mejora adicionales
que maximicen el valor de los procesos y no sélo de la
tecnologia, como la automatizacion de procesos de bajo
valor afadido, el despliegue de mecanismos de soporte a
la gestion o el impulso de la proximidad en la atencién al
paciente.

innovacion

+  Por otro lado, se plantea y desarrolla desde la génesis de
la solucion la gestion del cambio necesaria, desarrollando
las dindmicas de colaboracion y gestion requeridas tanto
a nivel de gestores como de profesionales sanitarios e
incluso pacientes, alineando a todos los agentes alrededor

de objetivos comunes, consensuando los componentes
necesarios de la solucidon a incorporar y formando al

tiempo sobre su posterior implantacion y uso adecuados.

“Ligar la incorporacion de
tecnologia a compromisos

en resultados es un aspecto
clave a la hora de perseguir la
eficiencia del sistema”

Difundir el valor para impulsar el liderazgo

Una alianza efectiva es capaz de transformar la cadena de valor
de la atencion al paciente. Los expertos han considerado que
las alionzas a largo plazo ofrecen una excelente oportunidad
para establecer modelos de colaboracion entre todos los
agentes para innovar juntos, asegurar la incorporacion efectiva
de las innovaciones e impulsar el liderazgo a todos los niveles
de las instituciones que apuesten por estos modelos. Difundir
resultados y casos de éxito en un dGmbito como la innovacién y
la transformacion de la atencion al paciente son palancas de
impulso del liderazgo de las entidades.

En el contexto actual, el reconocimiento de una posicion de
liderazgo es fundamental en la atracciéon de profesionales y
contribuye notablemente a la captaciéon de financiacion y
al propio establecimiento de otros proyectos e iniciativas de
colaboracion.

Algunos ejemplos de éxito de alianzas entre empresas de tecnologia

e instituciones sanitarias:

33%

25%

50%

de reduccion en tiempos de espera de los pacientes para TC.
Royal Stoke University Hospital en Newcastle, Reino Unido.

de reduccion en los costes administrativos.
Hospital Los Arcos del Mar Menor, Murcia.

de reduccion en el tiempo de gestion de equipos.
Hospital Universitario de Santa Lucia de Cartagena, Murcia.
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El valor de las alianzas
para los agentes

Un desarrollo adecuado de las alianzas a largo plazo entre
instituciones sanitarias e industria tecnoldégica aporta valor a
todos los agentes, facilitando la prestacion de una atencidn
sanitaria mas eficaz, accesible e innovadora, de acuerdo a la
opinidn de los expertos consultados. La generacion de valor
y su conocimiento por parte de los agentes es un elemento
fundamental para:

* A nivel de meso y microgestion, asegurar que las iniciativas

que se planteen estén adecuadamente alineadas con las
necesidades de la entidad y con los pardmetros de valor de
todos los participantes: pacientes, profesionales sanitarios,
gestores.

En el édmbito de la macrogestion, facilitar el impulso y
desarrollo de estos modelos de colaboracién, y hacerlo
de la forma adecuada que garantice la obtencion de los
resultados esperados por todos.

Nivel de consenso de los expertos en torno al valor potencial para los agentes de las alianzas
a largo plazo entre instituciones sanitarias e industria tecnolégica

Q2 Accesibilidad de la atencién

&

Pacientes

Profesionales
sanitarios

92 Apoyo en la gestion

Gestor

92 Medicina individualizada y de precision

Q9 Resultados en salud y mejora de la adherencia

96 Motivacién del desarrollo profesional

90 Mejora en la capacidad y eficiencia del sistema

000 100 Accesibilidad y disponibilidad de recursos sanitarios

VAT,

o1 Incorporacion de innovaciones eficientes

Sociedades
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Crear valor, realidad frente a percepcion
Los expertos que han participado en este estudio coinciden
mayoritariamente en que este tipo de alianzas puede aportar
mejoras significativas en la accesibilidad de la atencion,
impulsando aspectos como la comunicacidon no presencial
o capacitando a los recursos de proximidad para prestar
una atencién mas amplia y de mayor calidad. Es también
un mecanismo que facilita la incorporacion de innovaciones
eficientes al sistema, gracias a la colaboracién a largo plazo
y durante todo el proceso entre las instituciones y la industria.
Coinciden en que, “para generar valor, incorporar innovacion
no es suficiente. Hay que adaptar la organizacion y los
procesos para que el retorno sea el esperado”. Asimismo, se
considera una herramienta de gran potencial para desarrollar
plenamente la medicina individualizada y de precision, una
de las dreas con mayor potencial de transformacion de la
atencién sanitaria a corto, medio y largo plazo y con mayor
capacidad de mejorar la calidad de vida y los resultados en
salud de los pacientes.

Sin embargo, estas alianzas se centran en mdltiples ocasiones
Gnicamente en el valor para el gestor o el profesional, con
enfoques centrados en la mejora técnica del equipamiento.
En este sentido, la habitual ausencia de los pacientes en el
proceso supone un fuerte condicionante para asegurar la
aportacion de valor a estos agentes. A su vez, este escenario
genera desconfianza e incertidumbre sobre el valor real que
pueden aportar y se anade a una percepcion social negativa
sobre la colaboracion entre las instituciones sanitarias y la
industria, con alto impacto en una parte significativa de la
sociedad. Se trata de una situacién que puede potencialmente
condicionar la propia puesta en marcha de estas alianzas,
su desarrollo e incluso la valoracién final de sus resultados,
con independencia de su medicién objetiva, lo que a su vez
condiciona en parte la posicion de los decisores en este tipo
de procesos.

Involucrar a profesionales y gestores para

impulsar los resultados y la sostenibilidad
La incorporacion de innovacion impulsada por parte de los
profesionales sanitarios se centra en promover la mejora de
resultados en salud, pero también la automatizacion de tareas
administrativas y el desarrollo e impulso de actividades de
valor. Asi pues, este modelo de colaboracion puede proveer
un excelente marco de motivacién y de desarrollo profesional
dentro de la propia organizacién. El desarrollo de proyectos
conjuntos de innovacién constituyen una palanca cientifica
y tecnolégica de primer orden, con capacidad incluso para
desarrollar modelos de negocio basados especificos en los
que participen los profesionales y/o las propias instituciones.
Se trata de uno de los aspectos clave para impulsar la
involucracion de los profesionales en el disefio y desarrollo de
este tipo de iniciativas.

Precisamente la implicacion limitada de los profesionales en
este tipo de colaboraciones es una de las principales barreras
para su éxito a largo plazo, pudiendo generar resistencias
al cambio en la implantacion y utilizacion de las soluciones
resultantes. Del mismo modo, la participacion continuada
de los profesionales contribuye a su propia formacion y
capacitacion para una aplicacion y uso adecuados de las
herramientas y mejoras resultantes.

Los gestores valoran especialmente el potencial en materia de
apoyo a la gestion de la complejidad y las mejoras en materia
de eficacia y capacidad disponible que podrian aportar
las alianzas. No obstante, la apuesta por estos modelos de
colaboracién se ve altamente condicionada por elementos

internos y externos a las propias organizaciones:

* La falta de flexibilidad organizativa y de recursos para
impulsar este tipo de iniciativas de forma continuada en el
tiempo, especialmente en las organizaciones con un menor
desarrollo de cultura innovadora.

* Lo escasez de presupuesto disponible, muchas veces
exclusivamente oportunista, sujeto a largos periodos de
tiempo, con significativa carga burocratica, con una
elevada incertidumbre sobre la financiacion final y sujetos
a retencién de crédito (p.ej. fondos FEDER).

+ El temor a la impugnacion de este tipo de colaboraciones
por terceros, ante la falta de experiencia y las posibles
dudas sobre su transparencia.
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Marcolegal y posicion de la administracion:

posibilidad vs. inercia
Tradicionalmente el desarrollo de estas iniciativas se situaba en
el contexto de los convenios de colaboraciéon, un dmbito poco
desarrollado y difuso dentro de la normativa de contratacion
plblica. La Ley de Contratos del Sector Pablico del afio 2017,
que transpone a su vez una directiva europea, suprime esa
figura y clarifica y desarrolla los mecanismos de colaboracion
y compra de innovacidn entre el sector plblico y el privado,
entre los que se puede destacar la Asociacion para la
Innovacion. Entre otros muchos cambios introducidos por esta
norma, destaca la apuesta por la pluralidad de criterios para
la seleccion de proveedores, limitando el impacto del precio
en la valoracién final, asi como la apuesta por la compra de
servicios frente a la adquisicion de productos y suministros.
Se trata pues de una legislacion en general mas favorable al
desarrollo de alianzas a largo plazo entre las instituciones y la
industria, dotando a las Administraciones Plblicas de nuevos
instrumentos para su desarrollo y de un marco mas claro y
transparente.

Sin embargo, la vision de los expertos respecto de la tendencia
en contratacion plblica sobre las alianzas a largo plazo es
altamente heterogénea, con una visién dividida précticamente
por igual entre quienes consideran que existe una tendencia
negativa (33%), una situacién neutra (30%) o una tendencia
positiva (33%).

Valoracioén de la tendencia general en Espaia en
materia de contratacién piblica respecto de las
alianzas a largo plazo

Muy
negativa
4%

Positiva

33%

Negativa
33%

Neutra 30%

18 Value Partnerships: Alianzas estratégicas que crean valor

“Para generar valor,
incorporar innovacion no es
suficiente. Hay que adaptar
la organizacion y los procesos
para que el retorno sea el
esperado”

+ Desde un punto de vista positivo, el principal factor de
influencia son las nuevas posibilidades del marco legal.

* Por el lado negativo los elementos mas destacados son la
falta de apuesta institucional y la resistencia de algunos
agentes clave en el proceso de puesta en marcha de estas
iniciativas, singularmente a nivel de intervencion.

En opinién de los expertos, una cosa es como estd formulada
la nueva ley de contratos del sector piblico, y otra la actitud
que hay desde la administracion hacia ella, sobre todo la
predisposicion inicial a utilizar todas las herramientas de las
que nos dota. Asi, los expertos consultados consideran que la
inercia del modelo de contratacién anterior, replicando en la
normativa actual procedimientos y enfoques de contratacion
que no aprovechan las opciones y el potencial del nuevo marco
provoca dudas e incertidumbre entre los decisores e impulsores
de nuevos procesos de licitacion pablica, por la propia falta de
experiencia. Entre los elementos que generan mas resistencias
se destaca la aversidn al riesgo, las dudas respecto del
retorno de estos proyectos, el temor a las impugnaciones o la
percepcidon de falta de transparencia.

Al valorar el marco internacional, la percepcion de los agentes
es significativamente mas positiva respecto del nivel de impulso
de estas colaboraciones a nivel europeo que en relacion a la
situacion en Espafa. La justificacion se compone de distintos
factores,
histéricos y sociales, entre los que pueden destacarse:

vinculados de todos modos a condicionantes

+ Una configuracion distinta del sistema en otros paises, con
un mayor rol de la industria en el disefo y provisién de la
atencion.

+ Una mayor cultura de colaboracion.

* Una orientacion estructural hacia la innovacion y la
generacién de valor.



Valoracion de la tendencia institucional respecto de las alianzaas
a largo plazo entre industria tecnolégica y entidades sanitarias,

UE vs. Espana
0 UE @ Espaia
i 4% 21%

Impulso

Neutro 21%

Resistencia ‘ 5% )

‘ 37%

Diferencias del sector privado respecto del

sector publico

Frente a la relativa rigidez de la actuacion de las instituciones
plblicas y a las limitaciones legales impuestas por la
normativa, las entidades sanitarias privadas muestran, en
opinién de los expertos, un mayor dinamismo en el desarrollo
de colaboraciones con la industria tecnolégica. A nivel
organizativo, cuentan con mayor flexibilidad lo que también
redunda por lo general en una mayor participacion de los
profesionales en este tipo de iniciativas. Desde el punto de
vista legal tienen una mayor libertad de contratacion, cuyas
mayores limitaciones suelen provenir de las politicas internas
definidas por las propias organizaciones.

Asimismo, existe habitualmente un modelo de gobernanza
mas claro, con roles de liderazgo y decision mejor definidos
y concentrados, lo que facilita la gestién y coordinacion de
proyectos alargo plazo habitualmente complejos. Por Gltimo, su
modelo de actuacion y negocio admite mejor la incertidumbre
y el riesgo que en el dmbito plblico, contando normalmente
con objetivos estratégicos de impulso de la innovacién y la
mejora continua.

La industria ante la apuesta por un modelo

distinto

El valor para la industria tecnolégica de las alianzas a largo
plazo radica en el desarrollo de su oferta, el refinamiento y
mejora de sus propios procesos de innovacion y la obtencion
de un mayor conocimiento de la aplicacién préctica de sus
soluciones. Por dicho motivo, las empresas de tecnologia
sanitaria apuestan desde hace afios por este modelo de
colaboracién con las entidades sanitarias.

No obstante, el contexto en el que se desarrollan estas iniciativas
condiciona también el grado e intensidad de la apuesta por
parte de las empresas, siendo especialmente destacables dos
factores:

* Desde el punto de vista externo, el impacto que los
cambios entre periodos administrativos (p.ej. anualidades
presupuestarias) y politicos (p.ej. legislaturas) pueden
tener sobre las colaboraciones a medio y largo plazo.

«  Anivelinterno, los requisitos de compliance y transparencia
derivados a los que se somete el sector sanitario, que
limitan en gran medida las iniciativas de colaboracion
directa con las instituciones sanitarias.
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Un camino por delante

Los expertos consideran indispensable promover el desarrollo
tecnoldgico y la innovacién en el conjunto del sistema sanitario
para hacer frente a los retos existentes. En este contexto, las
alianzas a largo plazo entre instituciones sanitarias e industria
tecnoldgica aparecen como vias de gran potencial, pero poco
exploradas.

Para impulsar este tipo de iniciativas, los agentes consultados
plantean diversas medidas en torno a 3 grandes dGmbitos de
actuacion:

*  Ladifusion y pedagogia sobre las alianzas a largo plazo.

+  Eldesarrollo y aplicacion del marco legal existente en torno
a este tipo de modelos de colaboracién entre agentes.

+  Elimpulso integral de una cultura innovadora en el @mbito
de las instituciones sanitarias

Ambitos de actuacién propuestos por los expertos para
impulsar alianzas a largo plazo

 Impulso de la contratacion de servicios
* Incentivacion de la transparencia

« Concienciacion sobre la necesidad de ser
flexibles en la organizacion y provision de
servicios

+ Divulgacién de casos de éxito y resultados

Difusién y

> « Benchmark con otros paises de interés
pedagogia

¢ Participacion del paciente

+ Foros de encuentro y debate

* Marcos tempranos de definicion
* Formacion préctica en el marco legal

+ Modelos de riesgo compartido vinculado a

hitos / resultados
Desarrollo y

aplicacién
del marco
legal « Simplificacién de tramites administrativos

* Modelo de convenio con lideres y sistemas
de evaluacion
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Difundir casos y modelos de éxito para

generar conocimiento y colaboracion

Los expertos consideran imprescindible llevar a cabo
actuaciones de difusion y pedagogia que transmitan la
idoneidad de estos modelos para el desarrollo de proyectos
conjuntosinnovadores y alargo plazo entre las administraciones
sanitarias y la industria tecnolégica, que de otra forma seria
dificil llevar a cabo. El objetivo es poner en valor los resultados
y beneficios aportados a los diferentes agentes implicados
(gestores sanitarios, profesionales asistenciales, pacientes),
las lecciones y experiencia aprendidas en su puesta en
marcha para lograr el éxito, y el papel activo que los agentes
pueden tener desde el disefio hasta su evolucion en este tipo
de modelos.

Para ello, los expertos han planteado:

+ Impulsar la contratacién de servicios vs. compra de equipos
tradicional.
Dar a conocer entre los actores de la administracion
sanitaria (interventores, gestores, etc.) las posibilidades que
ofrecen estos modelos de colaboracion para desarrollar
soluciones integradas que aporten valor anadido a los
servicios clinicos en un entorno estable de confianza y
cooperacion entre las partes.

* Incentivar la transparencia de las alianzas.
Favorecer el disefio y puesta en marcha de modelos de
relacion estables entre instituciones sanitarias e industria
tecnolégica en materia de innovacion, que favorezca la
comunicacion entre todos los agentes implicados y la
transparencia en este dmbito.

« Concienciar sobre la necesidad de ser flexibles en la
organizacidn y provision de servicios.
Realizar acciones de formacion y difusion sobre iniciativas
orientadas a facilitar la agilidad y capacidad de respuesta
de las organizaciones, en linea con la flexibilidad requerida
en un modelo de atencidén centrado en el paciente.

+ Divulgar casos de éxito y resultados asociados entre los
agentes de interés.
Establecer alianzas con los medios de comunicacion para
favorecer la difusion de iniciativas de éxito de alianzas
a largo plazo entre instituciones sanitarias e industria
tecnolégica y contribuir asi a difundir sus resultados y el
valor generado.

» Realizar benchmark con otros paises.
Elaborarun estudio comparado de las mejores iniciativas que
en el marco de la colaboracion entre instituciones sanitarias
se han llevado a cabo en el entorno europeo, destacando
las claves de su desarrollo, tales como: el disefio, la puesta

en marcha, la evolucién y los resultados para los distintos
agentes implicados, asi como la participacion de estos a lo
largo del proceso.

Promover la participacion del paciente a lo largo del
proceso de colaboracion.

Implicar a las asociaciones de pacientes en la gestacion de
las iniciativas de colaboracion para asegurar la creacion
de valor en torno a los mismos, situéndolos como elementos
centrales en el desarrollo de estos proyectos, a la vez que
se facilita el entendimiento y aceptacion de este tipo de
iniciativas transmitiendo los objetivos y su valor potencial
para los pacientes y en general para la sociedad.

Establecer foros de encuentro y debate con agentes clave
del proceso: interventores, letrados, decisores, etc.

Superar las resistencias e incertidumbre asociada a este
tipo de alianzas compartiendo conocimiento y dindmicas
de colaboracién entre todos los agentes implicados, que
permitan impulsar y normalizar el uso de estos modelos de
colaboracién en el dGmbito plblico en las condiciones mas
adecuadas y transparentes para todos los implicados.

“Una cosa es como esta
formulada la nueva ley de
contratos del sector piblico,
y otra la actitud que hay

desde la administracion

hacia ella, sobre todo la
predisposicion inicial a
utilizar todas las herramientas
de las que nos dota.”
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Desarrollar y aplicar el marco legal para

generar certezas y avanzar

Los expertos coinciden en afirmar que no se estén utilizando
y aplicando las nuevas herramientas que ofrece actualmente
la legislacion vigente. Para impulsar su utilizacién, y hacerlo
de la forma adecuada, los agentes consultados proponen el
desarrollo de las siguientes acciones:

* Promover la cocreacion y el establecimiento de marcos
tempranos de definicion.
Favorecer la implicacién de los diferentes agentes, en
particular profesionales y pacientes, en la gestacion de
las iniciativas de colaboracion orientadas a la innovacion
y especialmente al desarrollo o creacién de soluciones
tecnolégicas que puedan ser interesantes en el dmbito de
las entidades sanitarias.

+ Promover la formacién en la aplicacién del marco legal
para estas iniciativas.
Combatir los miedos asociados a la licitacion pablica en
general (p.ej. impugnacién de los procesos de licitacién)
y la incertidumbre existente en torno a cémo plantear
y desarrollar legal y administrativamente este tipo de
iniciativas, facilitando un mejor conocimiento del marco
existente, de las posibilidades de desarrollo y de los factores
de éxito en otros casos, como la transparencia a lo largo
del proceso o la comunicacién entre todos los agentes
implicados.

* Impulsar y difundir modelos de riesgo compartido vinculado
a hitos / resultados y claves de aplicacién.
Dar a conocer modelos en los que se adecuen las
condiciones de la colaboracion y el riesgo que asume cada
una de las partes a los hitos y los resultados que se esperan
alcanzar, incluyendo aspectos como la definicion de estos
resultados, el modelo de evaluacion, su aplicabilidad, etc.

+ Definir un modelo de convenio con lideres y sistemas de
evaluacion.
Desarrollar un modelo de convenio que aborde técnica, legal
y administrativamente todos los aspectos clave para las
instituciones sanitarias que quieran impulsar la aplicaciéon
de este tipo de alianzas segin lo recogido en el marco legal
actual, como la asociacién para la innovacion.

+ Agilizar los trémites administrativos.
Revisar, clarificar y simplificar los tramites administrativos
necesarios, singularmente en materia de plazos, para poder
desarrollar las alianzas entre instituciones sanitarias e
industria tecnoldgica, segin los requisitos existentes en la
normativa aplicable.
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Cambiar para innovar, innovar para crear

valor, crear valor para no ser obsoletos

Para materializar el valor potencial que pueden generar
las alianzas a largo plazo entre instituciones sanitarias y
empresas tecnoldgicas, los expertos consideran clave que las
entidades cuenten con una cultura organizativa innovadora,
con un enfoque claro hacia la mejora continua. Este cambio
cultural favorece e impulsa no sblo la incorporacion de
innovaciones externas, sino también la innovacién en el seno
de la organizacion. Para ello se proponen las siguientes
actuaciones:

+ Formar a los profesionales en torno a las claves de la

innovacién y su aplicacién practica en su entorno de
trabajo.
Acercar a los profesionales el proceso de innovacion, sus
principios fundamentales y “como ponerlo en marcha para
obtener resultados practicos y visibles en su dia a dia, que
permita desarrollar sus capacidades.

* Impulsar y asentar mecanismos de mejora continua
e innovacién en las organizaciones sanitarias con la
participacion de profesionales.



Disefar e implementar proyectos e iniciativas de cambio

con cardcter estructural dentro de las organizaciones
con la involucracién de los profesionales desde su propio
disefio, promoviendo el un cambio cultural transversal
favorable hacia la innovacién y facilite su participacion en
las diferentes iniciativas que se desarrollen como parte de
su trabajo.

Promover la cocreacién entre entidades sanitarias y
empresas.

Dar a conocer e impulsar la generacion y desarrollo de
iniciativas de colaboracion entre los dos tipos de agentes
para la obtencion de soluciones innovadoras desde su
disefo.

Impulsar la adaptacién temprana al futuro.
Concienciar a profesionales y gestores en torno a
las necesidades de evolucidon, renovacidon y cambio
de los recursos disponibles, en particular en materia
de equipamiento y tecnologia y aportar

recomendaciones para facilitarla, minimizando el impacto

guias y

de dicha necesidad sobre la organizacion.

« Normalizar la financiaciéon y desarrollo de proyectos de
innovacion.
los diferentes niveles

Concienciar a los decisores en

de gestion de la necesidad de establecer fondos
presupuestarios de cardcter estructural para acometer de
forma planificada proyectos de innovacion tanto internos
como en colaboracién con otros agentes, como garantia de
que las entidades sanitarias evolucionardn de acuerdo a los
propios cambios en la demanda asistencial y al desarrollo
tecnolégico e innovador que se produzca, evitando la
obsolescencia no sbélo tecnolégica sino en general del

conjunto de la organizacion.

+ Desarrollo de programas especificos para sacar el maximo
rendimiento de los activos tecnoldgicos
Poner en marcha iniciativas que permitan disefiar y llevar a
cabo una mejor organizacién de los recursos tecnolodgicas
que consiga maximizar el retorno de valor.

+ Minimizacién de tiempos de incorporacién de tecnologia.
Desarrollar estrategias de incorporacion tecnolégica que
incluyan entre sus elementos centrales la minimizacién de
los tiempos de incorporacion para reducir el impacto de la
obsolescencia y maximizar el valor de la inversion.

* Apoyo en la obtencién de un méximo rendimiento de la
tecnologia.
Establecer marcos de colaboracion que permitan hacer un
uso adecuado de la tecnologia y obtener al mismo tiempo
un maximo rendimiento.

Las alionzas a largo plazo entre instituciones sanitarias y
empresas tecnoldgicas son una oportunidad real para afrontar
las limitaciones econdmicas existentes y al mismo tiempo
mejorar la calidad e impulsar el desarrollo de los servicios
asistenciales. De esta forma, la implementacion adecuada
de estos modelos supone una oportunidad de modernizacion
e innovacion del sistema de salud, mayor flexibilidad y
control para los gestores sanitarios, un impulso al desarrollo
de laos capacidades y competencias de los profesionales,
una mayor accesibilidad y proximidad de la atencion para
los pacientes y una posibilidad Gnica para la cocreacion de
servicios Yy soluciones de la industria junto a los diferentes
actores implicados. Las actuaciones que impulsen la difusion
y pedagogia en torno a este tipo de alianzas, el desarrollo del
marco legal y el cambio cultural en las entidades sanitarias
hacia la innovacion son factores criticos para la adopcion y el
éxito de estas alianzas, un éxito de todos.
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Metodologia y agentes

participantes

El informe sobre alianzas a largo plazo entre empresas de
tecnologia sanitaria y organizaciones sanitarias ha sido el
resultado de un proceso de trabajo abierto y participativo
impulsado por Grant Thornton, con la colaboracion de
Siemens Healthineers, y desarrollado por un comité de
expertos integrado por responsables, gestores y profesionales
del sector sanitario de diferentes comunidades auténomas de
Espafia, lo cual ha permitido que el informe tenga un enfoque
y un alcance nacionales.

En la elaboracion del informe, se han utilizado los datos y la
informacidn extraida de las actividades desarrolladas con los
expertos participantes, que ha incluido:

1. Cumplimentacién de un cuestionario online, disefiado
para identificar los principales retos de las instituciones
sanitarias, los dmbitos de actuacion de las alianzas
entre instituciones sanitarias y empresas de tecnologia
y las tendencias y oportunidades para el desarrollo de
las alianzas. El cuestionario consta de 17 preguntas y se
disefid con un formato semiestructurado, con opciones de
respuesta cerradas y abiertas.

2. 2 sesiones de trabajo para revisar y profundizar sobre los
resultados agregados de los cuestionarios:

» 1o sesion: foco en los retos de las instituciones sanitarias
y en los posibles Gmbitos de colaboracion.

+ 2° sesion: foco en el valor potencial para los agentes y
las tendencias y oportunidades de desarrollo.

3. b entrevistas individuales con algunos de los expertos
consultados para profundizar en los &mbitos de mayor
interés y complementar la vision resultante de las sesiones
de trabajo.

Como resultado de todo ello, se realizd un trabajo de
estructuracion y sintesis de conclusiones, que ha dado lugar
al presente informe.

Para promover su difusion, el informe fue presentado en el
XXI' Congreso Nacional de Hospitales y Gestion Sanitaria,
celebrado en Santiago de Compostela del 8 al 10 de mayo de
2019, durante la ponencia “Alianzas estratégicas para crear
valor”.

Listado de expertos participantes en el
proyecto

Ares, Ramén - Gerente del Area de Lugo, Cervo y
Monforte
Benavente, Virginia - Directora de Planificacion
Operativa del DI
Blanco, Angel - Director Organizacion, Procesos y TIC
de Quirdn
Calvo, Francisco José - Gerente del Area de Salud de
Caceres
Del Castillo, Manel - Director Gerente H. Sant Joan de
Deu
Delgado, Federico - Director General de Planificacion
Econdmica del SES
Escudero, Manuel - Subdirector General de Tecnologias
de la Informacién del SMS
Fernandez, Barbara - Gerente Asistencial de Atencién
Hospitalaria del SERMAS
Gil, Javier - Subdirector Gerente de Atencion
Especializada de Toledo
Grifell, Encarna - Directora de Evaluacion Estratégica y
Autoevaluacion de la Gerencia Territorial Metropolitana
Sur del ICS
lllana, Fidel - Gerente del Hospital Universitario La
Princesa
Kravvas, Theodore - Director General de Affidea
Luna, Antonio - Presidente de la Comisién cientifica de
SERAM
Marcos, Concha - Subdirectora de Gestién y Servicios
Generales del SESCAM
Marqués, M® Luz - Gerente del Area Uribe Kosta
Martin, Enrique - Director de Gestidn del Hospital La
Poveda
Martinez, Viceng - Gerente del Hospital Vall d’Hebron
Merino, M° Jesis - Jefa de Area de Infraestructuras y
Servicios Generales del SESCAM
Miranda, Alejo Joaquin - Director General de
Infraestructuras sanitarias de la Comunidad de Madrid
. Moreno, Daniel - Responsable de Innovacion del
Hospital Germans Trias i Pujol
Mur, Carlos - Director Gerente del Hospital Universitario
de Fuenlabrada y vocal de SEDISA
. Pascual, César - Coordinador de Proyectos de SEDISA
. Pérez-Santamarina, Rafael - Gerente del Hospital La
Paz
. Salcedo, José Luis - Gerente Area Sanitaria Sur de
Granada
. Samaniego, Eduardo - Gerente de Eficanza
. Sanchez, Rafael - Director Genreal innovacion y
resultados en Salud SACYL
Tardaguila, Francisco - Jefe del servicio de Radiologia
del Hospital Povisa
. Verdaguer, Xavier - Director Econdmico Financiero del
Consorci Sanitari de Terrassa
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Acerca de Grant Thornton

GrantThornton es una red de servicios profesionales reconocida
y galardonada en todo el mundo, y una de las principales
organizaciones mundiales de firmas independientes de
auditoria, consultoria y asesoramiento fiscal, legal y financiero.
Grant Thornton es una de las principales consultoras de
negocio que ayuda a las organizaciones mdas dindmicas a
liberar su potencial para conseguir un mayor crecimiento.

Nuestra marca es respetada en todo el mundo, dada nuestra
condicion como una de las principales organizaciones
auditoras globales, reconocida por los mercados de capitales,
reguladores y organismos emisores de normas internacionales.
Nuestra presencia global en mas de 135 paises con mds de
53.000 personas significa que podemos satisfacer sus
cambiantes necesidades, al tiempo que le ofrecemos la
agilidad y los andlisis de valor que necesita para ir un paso
por delante del resto.

En Espana Grant Thornton es una firma de servicios
profesionales multidisciplinar de auditoria, consultoria de
negocio, tecnolégica e innovacion y asesoramiento fiscal, legal
y financiero, con 900 profesionales en 10 ciudades.

Contamos entre nuestros clientes con entidades privadas,
sociedades cotizadas y organizaciones del sector publico
que acuden a Grant Thornton para beneficiarse de nuestros
conocimientos técnicos Yy nuestras soélidas capacidades
sectoriales, y también por nuestro diferenciado enfoque de
trabajo. Los socios y los equipos de nuestras firmas miembro
dedican dosis importantes de su tiempo a comprender
verdaderamente su negocio, proporciondndole andlisis de
valor y una 6ptica renovada que le ayudard a avanzar.

Tanto si se trata de una organizacién con aspiraciones
nacionales o con objetivos internacionales, Grant Thornton
puede ayudarle a liberar todo su potencial de crecimiento.

Visite nuestra web para mas informacion:
https://www.grantthornton.es/es/

Grant Thornton
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Acerca de Siemens
Healthineers

Siemens Healhtineers es una empresa lider en tecnologia
médica con mas de 170 afos de experiencia y 18.000 patentes.
Asimismo, la compafia emplea a 48.000 personas en todo el
mundo. Su objetivo es permitir que los proveedores de atencidon
médica aumenten su valor al empoderarlos en su vigje hacia
la expansion de la medicina de precision, la transformacion de
la prestacion de la atencion y la mejora de la experiencia del
paciente, todo ello gracias a la digitalizacién de la atencion
médica.

Unos 5 millones de pacientes en todo el mundo se benefician
a diario de estas tecnologias y servicios innovadores en las
dreas de diagnbstico e imagen terapéutica, diagndstico de
laboratorio y medicina molecular, asi como servicios de salud
digital y servicios empresariales. Siemens Healthineers trabaja
para dar forma al futuro de la atencién médica.

Lider en tecnologia sanitaria, Siemens Healthineers innova
constantemente su portfolio de productos y sus servicios en
dreas destacadas como el diagnbstico y tratamiento por
imagen, el diagndstico de laboratorio y la medicina molecular.
Siemens Healthineers también esté desarrollando activamente
sus servicios digitales de salud y soluciones de consultoria.

En 2018, Siemens Healthineers generd unos ingresos de 13.400
millones de euros y un beneficio de 2.300 millones de euros. La
compaiiia emplea a 50.000 personas en todo el mundo.

Puede encontrar mas informacion en la pagina web:
https://www.siemens-healthineers.com/

SIEMENS ...
Healthineers ‘-°
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