18° ENCUENTRO DE BUENAS PRACTICAS:
ADAPTACION AGIL Y NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO COMO REACCION A UNA CRISIS GLOBAL

FICHA DE INSCRIPCION
1. PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

¢ NOMBRE ORGANIZACION: Organizacién Sanitaria Integrada Donostialdea
PERSONA DE CONTACTO: JOSUNE RETEGI
TELEFONO DE CONTACTO: 943007543
E-MAIL DE CONTACTO: josune.retegiormazabal@osakidetza.eus
DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION: La Organizacion Sanitaria Integrada Donostialdea (OSID)
cuenta con 32 Centros de Salud, y un Hospital Universitario. Nuestro ambito de actuacion es una
poblacién referente de cerca de 400.000 habitantes que comprende San Sebastian y localidades
como Oiartsoaldea, Donostialdea y parte de Urola Kosta; con mas de 7000 profesionales.

e NUMERO DE PERSONAS EMPLEADAS: 7.297 (efectivos a 13/11/2020)

e BUSCADOR DE GESTION: Si
2. TITULO DE LA BUENA PRACTICA
Respuesta asistencial agil y gestion del nuevo conocimiento
3. DESARROLLO DE LA BUENA PRACTICA
1. Se deber& describir el proceso de andlisis de la situacion de partida, la l6gica de la accién tomada

con relaciéon a la necesidad detectaday el proceso de despliegue para la implantacion definitiva.
El 2020 comienza con la aprobacién del Nuevo Plan Estratégico 2020-2021 (PE) de la OSI Donositaldea
(OSID). La estrategia de la OSID parte de un Modelo de Gestion Avanzada integrado y reconocido por
instituciones externas (Premio A de Oro de EUSKALIT en 2015, Premio Vasco de Gestion Avanzada en 2018,
Quality Innovation Award (QIA) Ganador Euskadi en 2019 y QIA International Award en 2020), pero el huevo
PE tiene el reto de dar respuesta al cambiante entorno VUCA (volatiles, inciertas, complejas y ambiguas) vy,
por eso, se apuesta por la agilidad para adaptarse rapidamente a dicho entorno. Asi, conseguimos un modelo
operativo agil que tiene la capacidad de reconfigurar de manera rapida y eficiente la estrategia, la estructura-
gobernanza, los procesos, las personas y la tecnologia hacia oportunidades de creacién de valor y ventajas
competitivas. El PE sigue la metodologia de Direccion de Proyectos del PMI, se gestiona en planes que se
agrupan en proyectos que a su vez se agrupan en programas estratégicos. Por un lado, los programas
posibilitan gestionar a largo plazo y manejar a través de cambios estructurales. Por otro, la gestién de
proyectos y planes (que a su vez funcionan con metodologias agiles) otorga la capacidad de hacer cambios
y basar las decisiones de forma rapida, respaldado por micro datos continuamente actualizados sobre lo que
esta sucediendo. Asi, se consigue desarrollar el masculo para la respuesta y la resistencia. Gracias a esta
estructura flexible y &gil, se concentran habilidades y capacidades organizativas cruciales y, todo ello, brinda
a la organizacion una oportunidad de adelantarse a los eventos en lugar de reaccionar ante ellos.

PROPOSITO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1 Mejorar Iz experiencia de las personas,
humanizando la asistencia

2. Colaborar en la mejora y el desarrolio del
Sistema Sanitario Vasco, siendo referentes y
aportando diferenciacién.

3 Mejorar la sstisfaccion de los profesionales.

4. Promower una estructura organizativa dinamica,
sastenible y avanzada

5. Contribuir 3 la mejora en el bienestar de la
sociedad guipuzcoana: etorkizuna orain

Dames respuesta a las necesidades de salud de
la ciudadania de Donostialdes, a través de
nuestro conocimienta e innovacidn  cientifica,
para aportar valor en salud de formo segura,
equitativa, sostenible y universal,

Comprometidos con la promocion de la salud
permitiendo que los personas de Gipuzkoa
incrementen el control sobre su salud y bienestar

5 PROGF
Reduccidn a 5 programas: BASE

cia Integrada Excelente

1. Valores
2. Profesionales

3. Culwrs

4. Centrado en elflz paciente

Modelo de negacio

4. Gestién Sostenible y Avanzada
5. Profesionales

En marzo de dicho afio, la COVID-19 aparece como una amenaza para la OSID al estar en la primera linea
de atencién. La OSID tiene el reto de atender un virus desconocido- al consistir en una enfermedad sin vacuna
(por aquel entonces) ni tratamiento especifico-, que desafia la capacidad de cuidados agudos y de cuidados
intensivos y con un margen de actuacion limitada por las medidas de prevencién, la disponibilidad y el desafio
de gestidon de recursos materiales, la seguridad de profesionales y condicionada por la actuacién de la
sociedad. El perfil de la enfermedad sugiere que mientras que la gran mayoria de los casos son leves, otros
reaccionan severamente y requieren hospitalizacion, de ellos, un porcentaje se convierte en enfermos criticos.
Los casos graves afectan en mayor medida a las personas ancianas y aquellas con patologias como
enfermedades cardiovasculares, hipertension y diabetes; esto es motivo de especial preocupacion por la edad
avanzada de la media de nuestra poblacion referente.

Asi, la OSID, al ser el tnico centro publico que dispone de camas de cuidados intensivos en el territorio (Unico
Servicio de Medicina Intensiva o SMI), tuvo que hacer frente a los siguientes Retos: disefio y redisefio de
plantas de hospitalizacidn; la capacitacion de profesionales de la salud; el abastecimiento y la gestion de
inventario de equipos de cuidados criticos y materiales de equipos de proteccién personal; los ajustes 6ptimos
para la prestacion de atencion; nuevas formas de relacionarnos con pacientes y familiares; nuevas formas de
prestar asistencia sanitaria en momentos COVID (consultas telefénicas, telemedicina, teletrabajo,...); la
asistencia directa prestada a paciente COVID, atencidon que se complejiza con la necesidad de adoptar las
medidas de proteccién requeridas y el conocimiento de la enfermedad a medida que avanza; la necesidad de



un trabajo colaborativo con todas las instituciones publicas (internamente otras OSls, Osakidetza y
Departamento de Salud y, externamente, Diputacion, Ayuntamientos, otros departamentos del Gobierno
Vasco, etc.) y privadas (centros sanitarios privados, empresas tecnoldgicas, proveedores de material
sanitario, farmacias, etc.). Habia que aumentar la velocidad de la toma de decisiones y adaptar la asistencia
al conocimiento de la enfermedad, usando la tecnologia y los datos para acelerar el alcance y la escala de la
innovacion. Para manejarlos, necesita adoptar un modelo operativo que se adapte al nivel extremo de
incertidumbre al que se enfrenta; absorber y adaptarse con éxito a los desafios de la pandemia, y desarrollar
la resiliencia mientras se mantiene la continuidad de la actividad y se planifica la crisis.

El PE se pudo adaptar al contexto por su naturaleza agil y, de hecho, ha sido una herramienta clave para dar
respuesta de una forma eficiente a los desafios planteados. La respuesta estratégica se ha desplegado
gestionando simultdneamente la revision del PE (analisis y priorizacion de proyectos y planes estratégicos) y
un Proyecto estratégico propio con todos los elementos estratégicos definidos por su magnitud; con un nuevo
analisis de FDOA (fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas) y una nueva Politica Integral de
Riesgos. Debido a su alto impacto en la misma, se convierte en el nuevo proyecto estrella del PE. El enfoque
estratégico fue responder a la incertidumbre adaptando la situacién en base a cinco escenarios diferentes, lo
gue nos han permitido de forma agil ir planificando y adaptando la actividad asistencial al momento de la
pandemia y al conocimiento nuevo y cambiante sobre la enfermedad. Esta revision de la estrategia se ha
hecho trimestralmente cada vez que el entorno ha cambiado de situacion (la primera en febrero, la segunda
en julio).

Ejemplo de la Revision de un programa del PE Proyecto Estratégico COVID
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Esta BBPP consiste en la capacidad para adaptarse al entorno, lidiar con un conjunto de desafios acentuados
y capturar nuevas oportunidades a toda velocidad, y no un plan que debe implementarse con una serie de
pasos sistematicos para alcanzar algun tipo de modelo operativo estable; como un retorno a alguna versién
del pasado. La clave es gestionar la incertidumbre e incorporar lecciones en el modelo operativo rapidamente.
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2. Se destacaran los hitos significativos y las inversiones tanto en medios como en tiempo empleado.
Los hitos mas significativos que no solo ayudd a gestionar la crisis de COVID-19, sino que ahora sefialan el
camino hacia un modelo operativo mas agil que puede ser mas resistente, es decir, que son tanto una prueba
de resiliencia en el pasado como una medida de preparacion para el futuro son:

1. Creacién de Escenarios: la Unica forma de enfrentarse al desconocimiento y la incertidumbre, es
planificar y acotar la actuacion en algo explicito. Aunque al inicio de la crisis sanitaria no conociamos
la duracién de la pandemia, su gravedad o todas las consecuencias de cada una de ellas; pudimos
predecir de manera fiable que la crisis pasara por cinco situaciones. Asi, en febrero de 2020, cuando
en los medios se hablaba de un virus mas, la OSID aposté por la planificacién masiva de toda la
actividad y gestién en diferentes escenarios de la (posible) pandemia dividido en diferentes areas de
la organizacién. Los escenarios consisten en un equipo modular y escalable de planificacion
anticipada para apoyar su ciclo de planificacién iterativa a lo largo de la crisis, equipo que facilita dar
respuestas rapidas a circunstancias que cambian con rapidez, utilizando marcos. Se decidié
establecer escenarios y no fases porque, dadas las incertidumbres y la necesidad de aprendizaje
rapido, mas que pasar de una fase a otra, es desarrollar un nuevo "musculo”, una capacidad de toda
la organizacion para absorber la incertidumbre e incorporar rapidamente lecciones en el modelo
operativo; un escenario es mas facil que una fase en cuanto a probar los enfoques rapidamente,
preservar y profundizar las soluciones mas efectivas y avanzar por delante del entorno cambiante.
Asi, conseguimos establecer estructuras que permiten una rapida toma de decisiones, incluida la
reasignacion de recursos en funcién de nuevas prioridades; planificar a corto plazo con certezas e
integrando ciclos de mejora entre ellos; crear redes de equipos locales con roles claros y



responsables; nuevos foros y estructuras o reutilizacién de los existentes. No conociamos la duracion
de cada escenario, por lo que definimos puntos de activacion como indicadores de traspaso al nuevo
escenario. Asi, conseguimos una estrategia de respuesta desglosado en las areas claves de gestién
(estrategia, gobernanza, asistencia, gestion de recursos, gestiéon del nuevo conocimiento, I+D+i)
divididas en los cinco escenarios (en la primera ola: esperando el impacto; resistiendo el impacto sin
saturacién SMI; resistiendo el impacto con saturacion SMI; volviendo a la nueva normalidad; nueva
dinamica del sector). En las siguientes olas se redefinieron los escenarios adaptados a la nueva
apuesta del Gobierno Vasco de un plan basado en escenarios (julio 2020).
Resumen de la respuesta COVID segun area Ejemplo de un area desplegado en los 5 escenarios

ok
a fin

PROPOSITO: ¢ gura frente al COV anto para pacientes como para profesion:

2. Zonificacion: Organizando la actividad asistencial delineando tres zonas dependiendo del riesgo
COVID, y asi poder aplicar en cada una de ellas un circuito personalizado dependiendo del riesgo.
El desarrollo de zonas aporta beneficios inmediatos, ya que permite anclar la incertidumbre en
marcos manejables y medibles, reducir la confusidn, disminuir los contagios, proteger a la persona
paciente, eliminar eventos adversos, profesionalizar roles asistenciales y resolver lo que es realmente
desconocido y lo que realmente importa.
3. GOBERNANZA y Gestion Avanzada: creacion de grupos especializados con tareas definidas.
GRUPO TAREA
Comité Directivo Direccion y Gestion de la pandemia, en coordinacion con el Departamento de Salud del Gobierno Vasco y
Osakidetza: coordinacion institucional socio sanitaria, otras OSls e instituciones. Equipo Directivo (ED), Medicina
Preventiva y la Unidad Basica de Prevencion de Riesgos Laborales (UBPRL).
Comité Director de la crisis en = Seguimiento diario de la situacion para reorientar las decisiones y asegurar respuesta rapida y efectiva a la
OsSID. situacion
Comité cientifico de la OSID Seguimiento epidemioldgico de la pandemia
Comité de Seguridad y Salud Seguimiento y control de la pandemia de los profesionales. ED, UBPRL, Unidad de Gestién del Conocimiento y
sindicatos. Se crea un correo electronico OSID.INFORMAZIOACOVID19@osakidetza.eus para hacer llegar todas
las solicitudes, dudas y propuestas de los sindicatos y son presentados en este Comité. Las reuniones eran
semanales y en total se recibieron 165 correos (100% contestadas) y se redactaron 59 informes semanales (sobre
la formacién y contagios desglosados por categorias, unidades, acumulados, evolucion, etc.)
Grupo de Apoyo psicologico Manejo emocional de pacientes, familiares y profesionales.
Cada Unidad /Servicio Su propio plan de contingencia
Vacuna COVID Teléfono de contacto y correo personalizado para todas las dudas que los y las profesionales de OSI Donostialdea
deseen plantear relacionadas con la vacunacion COVID de estos y estas profesionales.

4. La Gestion del Nuevo Conocimiento Critico para abordar la crisis sanitaria. La Unidad de Gestién
del Conocimiento, IZARKI, ha sido reconocido como un Role Model por el Premio Vasco de Gestion
Avanzada de EUSKALIT. Izarki, es mas que el 6rgano gestor de la formacion, es el 6rgano gestor de
conocimiento de la organizacion: integra conocimiento, individual, grupal y organizacional, es
estratégico para toda la organizacion, esta pensando en los y las profesionales actuales y futuras,
impulsa nuevos espacios de relacidon presenciales y no presenciales, desarrolla una cultura de
compartir conocimiento y reconocerlo, aplica el ciclo de vida de la transferencia de conocimiento,
introduce metodologias innovadoras de conocimiento colectivo y organizacional. Asi, para abordar el
Nuevo Conocimiento, aplicando sus 5 fases de gestidon del conocimiento, se desarroll6 el siguiente

ciclo:
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Rapid Reviews = 1023 cursos

Multitud de

RESULTADOS i articulos
1 coP

Informes - 1wocA 2 83 horas

546 Lecciones
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Unidades o Servicios implicados: Gerencia y Direccién Unidad de Gestién del Conocimiento, Epidemiologia,
Biblioteca, Biodonostia, Unidades y Servicios, etc.
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3. Se haré especial énfasis en las dificultades encontradas y las soluciones aplicadas, asi como las
colaboraciones que, en su caso, hayan sido necesarias para llevarla a cabo.

Lo méas destacable de las dificultades encontradas es el como se han solucionado: se apuesta por las
metodologias participativas de reflexion y debate:

Lecciones Aprendidas para encontrar las dificultades y crear el nuevo
conocimiento: Recogiendo las Lecciones Aprendidas de este periodo
conseguimos utilizar el conocimiento existente de la experiencia vivida y crear un
aprendizaje organizacional para mejorar la gestiéon y la atenciéon asistencial
realizada. Se recogieron un total de 72 reflexiones de lideres de Unidades o
Servicios de la OSID sobre aprendizaje de la crisis sanitaria; 546 lecciones
aprendidas y 466 propuestas de mejora. Estos son los ocho ambitos y
aprendizajes organizacionales sobre los que han versado la mayoria de las
reflexiones.

WoCa para solucionar la Comunicaciéon Efectiva: los WoCa son encuentros
en torno a un tema que fomentan la participacion y creatividad, generando un
gran numero de ideas, que luego hay que llevarlas a la accién. Profesionales
comprometidas y comprometidos con la mejora de la Comunicacién en nuestra
organizacion, realizaron una reflexion sobre los aspectos en estos nuevos
tiempos de pandemia. Ver enlace

El Puerperio

CoP paramejorar laatencién en COVID y desarrollar una tele asistencia mas
humanizada: La OSID cuenta con Comunidades de Practica (equipos
multidisciplinares que comparten y crean nuevo conocimiento) compuestas por
profesionales de distintas areas y categorias, otras instituciones y por pacientes
y familiares. Para solucionar la tele asistencia de, por ejemplo, las embarazadas,
se crea una nueva CoP de Embarazo, Parto y Puerperio; un equipo
multidisciplinar de profesionales de los Centros de Salud y el Hospital de la OSID.
También participan usuarios/as para entender mejor las necesidades de estas
pacientes e incorporarlas al proceso asistencial. Debido a la situacion tan extrema
generada por la COVID-19, no se han celebrado las clases preparto tal y como
se estaban celebrando hasta ahora, por lo que en la CoP se detecta la
oportunidad de convertir parte de estos cursos en una formacién online gratuita
para la ciudadania. Cada miembro de la CoP de EPP ha desarrollado un curso
formativo con las necesidades detectadas. Ver enlace

Colaboracion Institucional: desde el inicio con todas las Instituciones implicadas en la crisis en nuestro
territorio, tales como Diputacidn, Ayuntamientos, ... con Empresas Tecnoldgicas del entorno, lo que ha
permitido avanzar coordinadamente segin avanzaba la pandemia en la atencién socio sanitaria, atencion
COVID en Hotel sanitarizado (Hotel Maria Cristina*****), adquisicidn de material sanitario y actualmente en el
proceso de vacunacion (lllunbe).

4. Asimismo, se deberéd aportar informacién sobre: agilidad, originalidad y diferenciacién de la oportunidad
de negocio; innovacion en el sector de actividad de la empresa; y, diversificacion y ampliacién de
mercados.

1.

Enterprise Business Agility Strategist: hemos dejado de funcionar como maquinas o centros de
produccion de servicios para ser un organismo vivo. Para ello, adoptamos una visién holistica del
modelo operativo a través de personas, procesos, estructura, estrategia y tecnologia, buscando tanto
los elementos estables como dinamicos que deben estar en su lugar para crear agilidad y empezar a
pensar en el Hospital del futuro.

Knowledge Based Hospital of the Future: médulos de formacion de Atencién al paciente COVID
en diferentes ambitos que pretende gestionar nuevo conocimiento en tiempos de pandemia recoger
todo el conocimiento y aprendizajes surgidos de la atencion asistencial.

Value Based Healthcare - Humanizacion

Data Based - Business Intelligence: uso de herramientas de Business Intelligence para recoger la
informacion, analizarla y, lo mas importante, hacer las recomendaciones estratégicas que puedan
aportar una ventaja competitiva para la organizacién. Por una parte, Oracle Business Intelligence para
la explotacién de datos asistenciales y gestion (Cuadro de Mando de Gestion); Qlik para la gestion
estratégica acerca de la gestion y operatividad del sistema estratégico de recursos; Power Bl para la
Gestion del Conocimiento.



4.

5. Politica Integral de Riesgos: tener identificadas las amenazas y oportunidades para tener
mecanismos de contingencia previamente planificados para posibles riesgos conocidos o
desconocidos que pueden aparecer

6. Patient Centred: una red de equipos dentro de una cultura que opera en un aprendizaje centrada en
las personas que opera en un aprendizaje rapido y ciclos de decision rapidos que son habilitados por
tecnologia, y un proposito en comun que co-crea valor para todas las partes interesadas (CoPs, viaje
del paciente, mapa de empatia)

7. Laescalabilidad: la gestion de los escenarios puede ser escalable en el abordaje de cualquier crisis
en otra organizacion siguiendo el siguiente proceso: primero hay que obtener una vision realista de
su posicion de partida; segundo, desarrollar escenarios para multiples versiones; tercero, establecer
su postura y la direccién general del trayecto; cuarto, determinar acciones y movimientos estratégicos
gue sean sélidos en todos los escenarios; por Ultimo, establecer puntos de activacion que impulsen a
su organizacion a actuar en el momento adecuado (escalable a cualquier crisis).

RESULTADOS E IMPACTO

Segun nuestros grupos de interés:

PACIENTES: el objetivo final es dar una respuesta adecuada y segura a nuestros/as pacientes. Esta
respuesta asistencial debia de exigir una adaptacion rapida a las nuevas necesidades surgidas y que
ademés se desarrollara en un contexto de seguridad, tanto para el /la paciente como para sus familiares.
En este sentido, aun siendo la tasa de incidencia muy superior en la 22 ola, se ha dado una respuesta
asistencial adaptada a esa nueva realidad, y si bien el indice de satisfaccién ha disminuido un poco esta
por encima de OSls similares y en algin caso superior a la media de Osakidetza. Se han desarrollado
planes de humanizacion para pacientes COVID como un area de mejora recogida en las Lecciones
Aprendidas. Para pacientes no urgentes, se ha apostado por la telemedicina como una oportunidad de

mejora para la atencion sanitaria.

Satisfaccion global pacientes Satisfaceion global Atencidn Urgente
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FAMILIARES: En pacientes confinados en sus hogares, se ha aliado con familiares para que den soporte
como cuidadores, para ello, se ha formado y atendido; aunque se hayan limitado las visitas, se han
disefiado rutas para mejorar esta area.

SOCIEDAD: la sociedad ha agradecido la transparencia de datos a pacientes COVID con una
transparencia sin precedentes de datos y con colaboracién del gobierno. También se esta participando
en diferentes proyectos de investigacidn y ensayos clinicos que nos estan permitiendo por ejemplo formar
parte del desarrollo en Ultima fase de la vacuna INVESTIGACION

CUREVAC. —
PROFESIONALES: en las lecciones aprendidas se
ha recogido que la incertidumbre ha creado estrés
a los/las trabajadores/as de la OSID, no obstante,
también ha creado mayor sentimiento de
pertenencia a la organizacion y trabajo en equipo.
Para mejorar esta incertidumbre, se ha apostado
por desarrollar Programas especificos tanto de
competencias en diferentes dmbitos de atencién
COVID como en Medidas de Prevencion y Proteccion. Y también, se han desarrollado por un equipo de
profesionales expertos RECOMENDACIONES PARA LA MEJORA DE LA ADECUACION DE LA
PRACTICA CLINICA Y ASISTENCIAL a través de COVID Base Datos OSID y RAPID REVIEWS COVID
19 que han permitido ofrecer certezas cientificas sobre diferentes aspectos de la nueva enfermedad.
Para mejorar la Situacion emocional profesional-paciente-familiar, hemos creado un equipo de
profesionales especialistas internos y externos que han trabajado la situacién emocional de
profesionales, pacientes y familiares, situacién generada por la incertidumbre y la necesidad de gestionar
situaciones complejas en la relacion profesional-paciente-familiar. En este equipo han colaborado junto
al equipo de profesionales del Servicio de Psiquiatria (psiquiatras y psicélogos/as) de la OSID,
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