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Calidad asistencial
La IA permite 
ǳƴŀ ŀǘŜƴŎƛƽƴ 
Ƴłǎ  

ƘƻƳƻƎŞƴŜŀ 
y refuerza la 
continuidad 
y la calidad 
asistencial.  

Inteligencia artificial: una capacidad transversal
La inteligencia artificial se ha consolidado

como uno de los principales vectores de

ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƛƽƴdel sector sanitario a escala

global . La literatura coincide en que el valor de

la IA no reside en el algoritmo enǎƝΣsino en su

ƛƴǘŜƎǊŀŎƛƽƴefectiva en la ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ.

EsteƛƴǘŜǊŞǎcreciente por la IA se produce en un contexto en el

que el sistema sanitario opera bajo tensiones estructurales

sostenidas, que han intensificado la necesidad de nuevas

formas de operar y de gestionar la capacidad disponible . En

este marco, la IA emerge como una respuesta potencial a retos

estructurales .

hǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ 
del trabajo

Procesos 
asistenciales

Procesos 
administrativos

Modelos de 
ŘŜŎƛǎƛƽƴ ȅ 
ƎŜǎǘƛƽƴ

Impacto de la IA

SostenibilidadEficiencia
La IA permite 
aumentar la 
capacidad 
operativa, 
ŀƧǳǎǘłƴŘƻǎŜ ŀ 
los recursos y 
mejorando la 
productividad. 

IA como palanca

La IA mejora 
la eficiencia 
de recursos 

y facilita 
ǳƴŀ ƎŜǎǘƛƽƴ 
Ƴłǎ 

proactiva de 
la demanda.   
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De la digitalización a la IA: brecha entre potencial e impacto
La IA no parte de cero. Se apoya en un proceso previo de ŘƛƎƛǘŀƭƛȊŀŎƛƽƴque ha actuado como respuesta

operativa a restricciones de capacidad y como base para nuevos modelos de ŀǘŜƴŎƛƽƴy ƎŜǎǘƛƽƴ. En este

sentido, la IA es continuidad y ŜǾƻƭǳŎƛƽƴ: amplifica capacidades ya presentes y al mismo tiempo tensiona el

sistema al exigir mayor ƛƴǘŜƎǊŀŎƛƽƴΣcoherencia operativa y gobierno .

CǊŀƎƳŜƴǘŀŎƛƽƴ ŘŜ ǎƛǎǘŜƳŀǎ ȅ Řŀǘƻǎ

Sin embargo, persiste una brecha relevante entre el potencial de la ŘƛƎƛǘŀƭƛȊŀŎƛƽƴy por ŜȄǘŜƴǎƛƽƴΣde la IA, y

su despliegue real . Esta brecha suele manifestarse en:

Se refiere a la ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴde los datos

en las organizaciones . LaƛƴŦƻǊƳŀŎƛƽƴŜǎǘł

dispersa en diversas aplicaciones y

repositorios independientes, lo que

provoca duplicidades, inconsistencias y

visiones parciales, dificultando crear una

base integrada para desarrollar soluciones

de IA confiables .

Limitaciones de interoperabilidad entre 
actores y procesos

Se refiere a la dificultad para conectar y

compartir ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƽƴentre sistemas,

procesos y actores, pese a tener datos

digitalizados . Barreras ǘŞŎƴƛŎŀǎΣ

organizativas y de gobierno impiden un

flujo ŀǳǘƻƳłǘƛŎƻy seguro dentro y entre

organizaciones del ecosistema .

5ƛŦƛŎǳƭǘŀŘŜǎ ǇŀǊŀ ŜǎŎŀƭŀǊ Ŝ ƛƴƴƻǾŀǊ Ƴłǎ 
ŀƭƭł ŘŜ Ǉƛƭƻǘƻǎ

La falta de condiciones organizativas y

operativas impide transformar pilotos en

capacidades sostenibles .

Muchas iniciativas dependen de contextos

ŜǎǇŜŎƝŦƛŎƻǎΣcon datos limitados y sin

marcos claros de ǇǊƛƻǊƛȊŀŎƛƽƴΣgobierno ni

ƳŜŘƛŎƛƽƴΣlo que limita su ŎƻƴǎƻƭƛŘŀŎƛƽƴy

ŜȄǇŀƴǎƛƽƴ.
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De la digitalización a la IA: brecha entre potencial e impacto
Estas manifestaciones son síntomas de un mismo problema: 
Aunque el sector sanitario cuenta con un gran potencial de uso y ŞȄƛǘƻde IA, persisten una serie de barreras Ƴłǎ

determinantes . Estas no suelen estar en la disponibilidad ǘŞŎƴƛŎŀde soluciones, sino en los factores que permiten

convertirlas en valor real :

Se refiere a la ƎŜǎǘƛƽƴy control de los datos dentro de una

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ. Incluye la ŘŜŦƛƴƛŎƛƽƴde ǉǳƛŞƴes responsable,

con ǉǳŞcriterios se garantiza su calidad, ŎƽƳƻacceder a Şƭy

bajo ǉǳŞcondiciones puede utilizarse . Sin una gobernanza

clara, los datos existen, pero no generan confianza ni

pueden sostener decisiones ni soluciones de IA a escala .

Hace referencia a la capacidad de evaluar de forma

consistente ǉǳŞvalor aporta la IA, tanto en ǘŞǊƳƛƴƻǎ

operativos como asistenciales o ŜŎƻƴƽƳƛŎƻǎ. Cuando no

existen ƳŞǘǊƛŎŀǎclaras y comparables, resulta ŘƛŦƝŎƛƭ

justificar inversiones, priorizar iniciativas o decidir ǉǳŞ

proyectos deben escalarse .

ałǎŀƭƭłde la ǘŜŎƴƻƭƻƎƝŀΣla IA introduce nuevas formas de

trabajar que requieren confianza, ŎƻƳǇǊŜƴǎƛƽƴde su utilidad y

ŀŘŀǇǘŀŎƛƽƴde rutinas consolidadas . Sin una ŀŘƻǇŎƛƽƴ

efectiva por parte de los profesionales, las soluciones

aplicadas tienen un impacto limitado .

Ocurre cuando la IA se aborda como un conjunto de iniciativas

aisladas, sin integrarla en la estrategia y en los objetivos de la

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ. Esto da lugar a que no se consoliden de forma

ǎƛǎǘŜƳłǘƛŎŀΣmanteniendo a la IA como un conjunto de

experimentos con impacto limitado .

Gobernanza del dato

Cambio cultural y adopción por profesionales Ausencia de dirección estratégica

Medición del impacto real
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El verdadero cuello de botella: cultura y estrategia

EstasŘƛƴłƳƛŎŀǎadoptan intensidades y expresiones distintas ǎŜƎǵƴel tipo deƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴΣsuǘŀƳŀƷƻΣsu grado de

ŘƛƎƛǘŀƭƛȊŀŎƛƽƴy su punto de partida . La encuesta de madurez llevada a cabo refuerza este ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻ: el punto de

partida del sector es altamente ƘŜǘŜǊƻƎŞƴŜƻ. Esto tiene dos implicaciones :

No existe una ùnica forma de adopciònHacen falta espacios de aprendizaje adaptados1 2

[ŀǎ ōŀǊǊŜǊŀǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀŘŀǎ ŘŜƧŀƴ ǾŜǊ ǉǳŜ ƭŀ L! ƴƻ Ŝǎ ǎƻƭƻ ǳƴ ǊŜǘƻ ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎƻΣ
ǎƛƴƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛǾƻΣ ŎǳƭǘǳǊŀƭ ȅ ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ

Uno de los grandes frenos en el sector sanitario es la
inercia cultural profunda a la que se enfrenta la
inteligencia artificial .

La IA introduce nuevas formas de trabajar que
cuestionan ǇǊłŎǘƛŎŀǎconsolidadas y generan
resistencias, especialmente cuando su valor no es
inmediatamente tangible o comparable con enfoques
tradicionales .

Asimismo, la ausencia de marcos ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻǎdificulta

la toma de decisiones sobre ǉǳŞiniciativas priorizar,

ŎƽƳƻalinearlas con los objetivos globales y ŎƽƳƻ

sostenerlas en el tiempo, limitando su capacidad de

escalar y generar impacto estructural . Esto lleva a que

la IA se incorpore a menudo en las organizaciones

como un conjunto de iniciativas ǘłŎǘƛŎŀǎƳłǎque como

una capacidad integrada .
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Necesidad de enfoque sectorial
La ŎƻƳōƛƴŀŎƛƽƴde ǇǊŜǎƛƽƴestructural, ŘƛǎǇŜǊǎƛƽƴ
de iniciativas y heterogeneidad sectorial hace
evidente la necesidad de un enfoque que permita
observar de forma ǎƛǎǘŜƳłǘƛŎŀǉǳŞŜǎǘł
ocurriendo, estructurar la ŎƻƴǾŜǊǎŀŎƛƽƴΣpriorizar
łƳōƛǘƻǎde mayor valor y construir una Ǿƛǎƛƽƴ
compartida del sector .

Un enfoque sectorial no persigue homogeneizar un
ecosistema diverso, sino dotarlo de referencias
comunes que permitan orientar decisiones, reducir
la ŘƛǎǇŜǊǎƛƽƴy acelerar aprendizajes . Contar con
un marco compartido facilita disponer de un
lenguaje ŎƻƳǵƴΣcriterios de ǇǊƛƻǊƛȊŀŎƛƽƴy
espacios donde contrastar de forma ǇǊłŎǘƛŎŀǉǳŞ
Ŝǎǘłfuncionando , en ǉǳŞcontextos y con ǉǳŞ
condiciones.

En este contexto, el proyecto NEXO IA aparece como un espacio común 
de referenciapara canalizar aprendizajes, ordenar prioridades y favorecer 
una adopción de la IA más coherente y orientada al impacto real.

En ausencia de este tipo de enfoque, el riesgo no es

la falta de ƛƴƴƻǾŀŎƛƽƴΣsino la ǊŜƛǘŜǊŀŎƛƽƴde

esfuerzos, la dificultad para escalar soluciones y la

ƎŜƴŜǊŀŎƛƽƴde impactos parciales ŘƛŦƝŎƛƭŜǎde

sostener en el tiempo . Un marco sectorial permite

pasar de una suma de iniciativas aisladas a una

ǾƛǎƛƽƴƳłǎcoherente y orientada , compatible con

la diversidad de este sector .

Hace falta un marco sectorial que ayude a  

PRIORIZAR OBSERVAR ORDENAR
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Qué es NEXO IA 
NEXOIA es una iniciativa impulsada por CǳƴŘŀŎƛƽƴIDIS orientada a observar, analizar y poner en valor el uso de la
inteligencia artificial en el sector sanitario privado . Forma parte de los proyectos federados de impacto sectorial
impulsados por laCǳƴŘŀŎƛƽƴIDIS. El proyecto persigue 6 objetivos clave:

01. Observar

02. Ofrecer

03. Construir

04. Informar

05. Alfabetizar

06. Difundir

Lo que Ŝǎǘłhaciendo el sector a nivel nacional, sin perder la
mirada hacia afuera, para la ƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴde casos de ŞȄƛǘƻa
nivel internacional que puedan ser deƛƴǘŜǊŞǎ.

A las organizaciones privadas las experiencias y mejores
ǇǊłŎǘƛŎŀǎobservadas, ŀǎƝcomo espacios de ŎƻƳǇŀǊǘƛŎƛƽƴe
intercambio de soluciones .

De forma ǎƛǎǘŜƳłǘƛŎŀy continua sobre todas las novedades,
avances y aspectos deƛƴǘŜǊŞǎsobre el uso de la IA que deban ser
considerados por todos los miembros para seguir avanzando.

Entre todos los miembros las estrategias, reglas de gobierno y
criterios por los que se ƳŜŘƛǊłla ƎŜƴŜǊŀŎƛƽƴde valor e impacto
de la IA, la co-ŎǊŜŀŎƛƽƴdel camino que los ŎƻƴǾŜǊǘƛǊłen
organizaciones verdaderamente inteligentes .

A los profesionales y usuarios de la comunidad sanitaria sobre
los riesgos, ŀǎƝcomo en el uso ŞǘƛŎƻy responsable de algoritmos
y soluciones basadas en IA.

Los resultados conseguidos con todo el esfuerzo e ƛƴǾŜǊǎƛƽƴ
realizados, en ǘŞǊƳƛƴƻǎde valor y mejora de los resultados en
salud de los pacientes .
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Qué es NEXO IA 
Seplantea como un viaje plurianual, comprendido entre 2026 y 2028, estructurado en distintas etapas:

NEXO IA - Start

2
0

2
6

 -
2

0
2

7
 -

2
0

2
8

NEXO IA ςNotice & Comm

NEXO IA - Lab NEXO IA - Impact

Se realizará un análisis profundo de las
organizacionesinvolucradasmediante entrevistas y
formularios para conocer el índice de madurez, de
manera que permita definir una visión estratégica
compartida para el sector sanitario privado en
relación con la implementación de la inteligencia
artificial.

NEXO IA - Start

Mediante grupos de trabajo y sesiones de co-
creación, fomentar la generación de ideas y el
desarrollode casosde uso en las áreasdondese ha
identificadoun mayoraportede valor.

NEXO IA - Lab

Evaluarel impacto y el nivel de madurezalcanzado
mediante la inversión realizadaen IA a lo largo del
proyecto, con el fin de medir los resultados
obtenidosen esta etapa.

NEXO IA - Impact

Dar visibilidad al proyecto requiere una comunicación
constante y efectiva durante todo su desarrollo. Esta etapa
acompaña cada fase mediante la difusión de avances y
resultados, asegurando que todos estén informados y
alineados mediante informes periódicos, reuniones y
canales adecuados,como Radar IA, un espacio dedicado
para compartir resultados y avances del proyecto. Estas
acciones se orientan a promover la transparencia y
fomentar la colaboraciónparael éxito del proyecto.

NEXO IA ςNotice & Comm
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ÅGruposhospitalarios y redes asistenciales
ÅSector sociosanitario
ÅCompaðìasaseguradoras
ÅIndustriafarmacèutica
ÅMedTech
o Industriadeservicios

En el anexo se incluye el listado detallado de los participantes

Alcance sectorial y objetivos
El proyecto NEXO IA se apoya en organizaciones del sector sanitario
privado que forman parte de la CǳƴŘŀŎƛƽƴIDIS. Cuenta con perfiles muy
diversos, tanto por ǘƛǇƻƭƻƎƝŀcomo por ǘŀƳŀƷƻΣłƳōƛǘƻde actividad y
grado de madurez digital alcanzado, reflejando la heterogeneidad
estructural del ecosistema sanitario .

El objetivo principal es proporcionar una ǊŀŘƛƻƎǊŀŦƝŀclara y fundamentada del estado actual del sector en
cuanto al uso de la IA para ŘŜǎǇǳŞǎ:

Å Obtener una Ǿƛǎƛƽƴcompartida sobre los retos y oportunidades que ofrece al sector .
Å Construir las siguientes etapas del proyecto de forma progresiva .

Otros objetivos secundarios de esteŀƴłƭƛǎƛǎson:

hōƧŜǘƛǾƻǎ ŘŜƭ ŀƴłƭƛǎƛǎ ŘŜ ǎƛǘǳŀŎƛƽƴ

Identificar el nivel de madurez de las 
diferentes organizaciones

Analizar los principales factores que 
condicionan la capacidad de la IA para 

generar valor

Comprender la heterogeneidad del sector y 
los distintos puntos de partida

Establecer una línea base de referencia que 
permita medir la evolución a lo largo del 

proyecto NEXO IA

Entrelasorganizaciones
participantesseincluyen:

NEXO IA ςStart .9ƭ ǇǊŜǎŜƴǘŜ ƛƴŦƻǊƳŜ ǊŜŎƻƎŜ Ŝƭ ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻ ǎŜŎǘƻǊƛŀƭ ƛƴƛŎƛŀƭ ȅ Ǿƛǎƛƽƴ ŎƻƳǇŀǊǘƛŘŀ ǉǳŜ ŎƛŜǊǊŀƴ ƭŀ ŜǘŀǇŀ 
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Análisis cuantitativo

Diseño del 
instrumento
Å9ƭŀōƻǊŀŎƛƽƴ ŘŜ ǳƴ 

cuestionario de madurez 

en  el uso de IA.

Å5ŜŦƛƴƛŎƛƽƴ ǇǊŜǾƛŀ ŘŜ 

dimensiones, preguntas 

ȅ ŜǎŎŀƭŀǎ ƘƻƳƻƎŞƴŜŀǎΦ

Å Alineamiento del 

instrumento con el 

objetivo a medir: grado 

ŘŜ ŀŘƻǇŎƛƽƴ ŘŜ ƭŀ L!Φ

ÅwŜǾƛǎƛƽƴ ȅ ǾŀƭƛŘŀŎƛƽƴ ŘŜƭ 

cuestionario antes de su 

lanzamiento.

Recogida de 
información
ÅLƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎƛƽƴ ŘŜƭ 

cuestionario mediante 

Google Forms.

Å9ƴǾƝƻ ŘŜ ƭŀ ŜƴŎǳŜǎǘŀ ŀ 

las organizaciones 

participantes en el 

proyecto NEXO IA.

Å Proceso de recogida 

estandarizado para 

garantizar 

homogeneidad en los 

datos.

Análisis de datos
Å/ƻƴǎǘǊǳŎŎƛƽƴ ŘŜ ǳƴ 

ƳƻŘŜƭƻ ŘŜ ŀƴłƭƛǎƛǎ 

ŜǎǇŜŎƝŦƛŎƻΦ

Å9ȄǇƭƻǘŀŎƛƽƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ 

individuales por 

ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴΦ

Å!ƴłƭƛǎƛǎ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ ǇƻǊ 

segmentos y dimensiones.

Å Comparaciones 

transversales del nivel de 

madurez en IA.

Evaluación de la 
madurez
Å9ǾŀƭǳŀŎƛƽƴ ŘŜƭ ƴƛǾŜƭ ŘŜ 

madurez en inteligencia 

artificial.

Å Lectura individual y 

agregada del ecosistema 

participante.

ÅLŘŜƴǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴ ŘŜ 

posicionamiento relativo 

entre organizaciones y 

segmentos.

Å Base objetiva para el 

ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻ ǇƻǎǘŜǊƛƻǊ ȅ Ŝƭ 

ŀƴłƭƛǎƛǎ 5!ChΦ

9ƭ ŀƴłƭƛǎƛǎ ŎǳŀƴǘƛǘŀǘƛǾƻ ǘƛŜƴŜ ŎƻƳƻ ƻōƧŜǘƛǾƻ ƭŀ ƳŜŘƛŎƛƽƴ ŘŜƭ ƴƛǾŜƭ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜ ƭŀǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƻƴŜǎ ƳƛŜƳōǊƻ Ŏƻƴ 
ǊŜǎǇŜŎǘƻ ŀƭ ǳǎƻ ŘŜ ƭŀ L! ȅ ǎŜ Ƙŀ ŘŜǎŀǊǊƻƭƭŀŘƻ ŀ ǘǊŀǾŞǎ ŘŜ ǳƴŀ ƳŜǘƻŘƻƭƻƎƝŀ ŜǎǘǊǳŎǘǳǊŀŘŀΣ ŘŜǎŘŜ Ŝƭ ŘƛǎŜƷƻ ŘŜƭ 
ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻ Ƙŀǎǘŀ ƭŀ ŜǾŀƭǳŀŎƛƽƴ ŘŜƭ ƴƛǾŜƭ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ Ŝƴ L!Φ
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De la evidencia al marco estratégico de NEXO IA

A partir de la evidencia recogida en el ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻinterno y el benchmarking externo, se han sintetizado las
conclusiones clave y construido el DAFO,herramienta de base para la ǊŜŦƭŜȄƛƽƴŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎŀcon la que culmina el
presente informe .

!ƴłƭƛǎƛǎ 
cuantitativo

NƴŘƛŎŜ ŘŜ 
madurez en 

IA

!ƴłƭƛǎƛǎ 
cualitativo

Entrevistas y 
cuestionarios

Benchmarking

externo

EVIDENCIASDEL5L!Dbj{¢L/h

DEBILIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

INTERNO EXTERNO

R
E

T
O

S
V

E
N

T
A

JA
S

DAFO w9C[9·Ljb9{¢w!¢;DL/!

{ƝƴǘŜǎƛǎdel ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻinterno y externo para la ŘŜŦƛƴƛŎƛƽƴdel marco ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻ
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en el uso de la IA

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

FUNDACIÓN IDIS | NEXO IA ςMARCO INICIAL



19

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

5L!Dbj{¢L/h Lb¢9wbh

C¦b5!/LjbIDIS |NEXO IA ςMARCO INICIAL

Índice de madurez del sector en el uso de la IA
La encuesta de madurez llevada a cabo ha permitido estimar el grado de uso y nivel de desarrollo en IA de cada
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴparticipante, mediante un modelo ƘƻƳƻƎŞƴŜƻΣcomparable y orientado a la mejora continua .

Este ŀƴłƭƛǎƛǎha permitido sintetizar, a ǘǊŀǾŞǎde un indicador, el grado de ƛƳǇƭŀƴǘŀŎƛƽƴreal de la IA, facilitando la
posterior ŎƻƳǇŀǊŀŎƛƽƴentre organizaciones y segmentos del ecosistema de la sanidad privada .

Dimensiones  
analizadas

Gobernanza

Seguridad

Personas/ƻƭŀōƻǊŀŎƛƽƴ

Casos de uso

Estrategia

Resultados LƴǾŜǊǎƛƽƴ

Datos ¢ŜŎƴƻƭƻƎƝŀ

Dimensionesdemadurezanalizadas
ElŎłƭŎǳƭƻde este indicador oƝƴŘƛŎŜde madurez en IA se ha
realizado mediante los siguientes pasos:

Å Cuestionario de ŜǾŀƭǳŀŎƛƽƴa ǘǊŀǾŞǎde preguntas con
escala Likert uniforme (1ς5) en todas las dimensiones
identificadas .

Å /ƻƴǾŜǊǎƛƽƴde las respuestas a puntuaciones
normalizadas (0ς100) para garantizar la comparabilidad .

Å /łƭŎǳƭƻde una ǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴpor ŘƛƳŜƴǎƛƽƴa partir de la
media de susƝǘŜƳǎ.

Å hōǘŜƴŎƛƽƴde un NƴŘƛŎŜGlobal de Madurez en IA para el
sector , como indicador ǎƛƴǘŞǘƛŎƻdel conjunto de
dimensiones analizadas .

Å /ƭŀǎƛŦƛŎŀŎƛƽƴdel resultado en niveles cualitativos de
madurez y por segmentos o ǘƛǇƻƭƻƎƝŀde organizaciones
analizadas .



20

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

5L!Dbj{¢L/h Lb¢9wbh

C¦b5!/LjbIDIS |NEXO IA ςMARCO INICIAL

Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Dimensionesdemadurezanalizadas

Dimensiones  
analizadas

Gobernanza

Seguridad

Personas/ƻƭŀōƻǊŀŎƛƽƴ

Casos de uso

Estrategia

Resultados LƴǾŜǊǎƛƽƴ

Datos ¢ŜŎƴƻƭƻƎƝŀ9Ǿŀƭǵŀla existencia y claridad de
unaǾƛǎƛƽƴŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎŀpara la IA y
suŀƭƛƴŜŀŎƛƽƴcon los objetivos de
laƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ.

Identifica los flujos donde el
desarrollo y despliegue de
soluciones de IA aportan valor
tangible al negocio.

Analiza el nivel deƛƴǘŜǊŀŎŎƛƽƴcon
socios externos para acelerar el
desarrollo y laŀŘƻǇŎƛƽƴde la IA.

9Ǿŀƭǵŀel impacto tangible de la IA en procesos,
productos y servicios de laƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ.

Mide la ŘŜŘƛŎŀŎƛƽƴde recursos ŜŎƻƴƽƳƛŎƻǎy el
compromiso financiero con laŀŘƻǇŎƛƽƴde la IA.

Considera la ŎŀǇŀŎƛǘŀŎƛƽƴΣ
experiencia y grado de
ƛƳǇƭƛŎŀŎƛƽƴde los equipos en
iniciativas de IA.

Examina la ǇǊƻǘŜŎŎƛƽƴde los
sistemas de IA frente a riesgos,
amenazas y vulnerabilidades .

Revisa los mecanismos, ǇƻƭƝǘƛŎŀǎ
y procesos que garantizan un uso
responsable yŞǘƛŎƻde la IA.

Valora la infraestructura y
capacidades ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎŀǎ
disponibles para el desarrollo y la
ƻǇŜǊŀŎƛƽƴde la IA.

Analiza la calidad, disponibilidad
y ƎŜǎǘƛƽƴde los datos necesarios
para impulsar soluciones de IA
eficaces.
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
/ƭŀǎƛŦƛŎŀŎƛƽƴde los resultados

Nivel de madurez

Å Inicial : ausencia de iniciativas relevantes de IA o uso no estructurado .

Å Exploratorio : pilotos o pruebas puntuales, sin ƛƴǘŜƎǊŀŎƛƽƴni
capacidades consolidadas .

Å En desarrollo : casos de uso en marcha y primeras capacidades
internas, ŀǵƴcon brechas en escalado yƳŜŘƛŎƛƽƴ.

Å Escalable : uso operativo de la IA, con ƳŜŘƛŎƛƽƴde impacto y
potencial deŜȄǘŜƴǎƛƽƴa otras łǊŜŀǎ.

Å [ƝŘŜǊ: ƛƴǘŜƎǊŀŎƛƽƴavanzada de la IA en el modelo operativo y
ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻΣcon impacto demostrado yƎŜǎǘƛƽƴmadura .

LaǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴglobal obtenida se ha traducido finalmente en niveles cualitativos de madurez, que permiten
una lectura clara e intuitiva del grado de desarrollo de cada entidad .

0 - 24 puntos

25 - 49 puntos

50 - 69 puntos

70 - 84 puntos

85 - 100 puntos
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴglobal

El sector cuenta ya con experiencias relevantes y capacidades emergentes en el uso de la IA, si bien persisten
brechas en aspectos clave como el escalado ǎƛǎǘŜƳłǘƛŎƻΣla ƳŜŘƛŎƛƽƴdel impacto y la ŎƻƴǎƻƭƛŘŀŎƛƽƴde
capacidades transversales . Este posicionamiento evidencia una oportunidad clara para evolucionar hacia
modelos Ƴłǎestructurados, coordinados y colaborativos deŀŘƻǇŎƛƽƴde la IA.

DǊłŦƛŎŀ м

Resultados del nivel de madurez desglosado por participantes (puntos)

A nivel agregado el
ŀƴłƭƛǎƛǎde madurez
del sector arroja
como resultado :

Å Nivel de madurez :
ά9b59{!wwh[[hέ

Å tǳƴǘǳŀŎƛƽƴ: 60 ,6
puntos

Participantes

P
u

n
to

s
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada

Dado el ŎŀǊłŎǘŜǊƘŜǘŜǊƻƎŞƴŜƻdel ecosistema sanitario privado, ŀǎƝcomo de los participantes en el proyecto NEXO
IA,elŀƴłƭƛǎƛǎdel ƝƴŘƛŎŜde madurez ǘŀƳōƛŞƴse presenta de forma segmentada , para reflejar los distintos puntos
de partida, roles yŘƛƴłƳƛŎŀǎdeŀŘƻǇŎƛƽƴde la IA entre organizaciones que puedan ser realmente comparables .

Las organizaciones participantes se han segmentado en un total de 6 grupos .

15
Grupos 

hospitalarios  
y redes 

asistenciales 

10
Compañías 

aseguradoras

7
MedTech

6
Industria 

farmacéutica 

4
Sector 

sociosanitario

3
Industria de 

servicios
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . Comparativa

DǊłŦƛŎŀ н

NƴŘƛŎŜ Ǝƭƻōŀƭ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ƳŜŘƛƻ ǇƻǊ ǎŜƎƳŜƴǘƻǎ ŜǎǘǳŘƛŀŘƻǎ όǇǳƴǘƻǎύ ϝ

Media Global

Para cada segmento se presenta
el ƝƴŘƛŎŜmedio de madurez de
todas las organizaciones que lo
componen, en ŎƻƳǇŀǊŀŎƛƽƴcon
el ƝƴŘƛŎŜglobal calculado para
todo el sector .

Esta ǎŜƎƳŜƴǘŀŎƛƽƴha puesto de
manifiesto que, si bien el nivel de
madurez agregado del sector
(59,2 p.) se puede considerar ά9b
59{!wwh[[hέen la ŎƭŀǎƛŦƛŎŀŎƛƽƴ
final de resultados, a nivel de
segmentos existe una amplia
variabilidad desde el nivel
ά9·t[hw!¢hwLhέhasta el nivel
ά9{/![!.[9έen el conjunto de
segmentos identificados .

ϝ9ƴ Ŝƭ ŎłƭŎǳƭƻ ŘŜ ƭŀ ƳŜŘƛŀ Ǝƭƻōŀƭ ƴƻ ǎŜ Ƙŀ ƛƴŎƭǳƛŘƻ ƭŀ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎΦ [ŀ ƳŜŘƛŀ Ǝƭƻōŀƭ ƛƴŎƭǳȅŜƴŘƻ ŜǎǘŜ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŀǎŎƛŜnde a 
слΣс ǇǳƴǘƻǎΣ ǎƛŜƴŘƻ Ŝƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƭŀ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎ тфΣо Ǉǳƴǘƻǎ
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86,5
79,7

72,8
67,0 66,3 64,1 63,1 59,6

50,7 49,9
41,2 38,3 34,8

21,6
0,0

Índice madurez IA Media sector

Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . Grupos hospitalarios y redes asistenciales

DǊłŦƛŎŀ п

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ άDǊǳǇƻǎ ƘƻǎǇƛǘŀƭŀǊƛƻǎ ȅ ǊŜŘŜǎ 
ŀǎƛǎǘŜƴŎƛŀƭŜǎέ
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Tecnolog²a

Gobernanza

Personas

Inversi·n

Resultados

DǊłŦƛŎŀ о

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ 
άDǊǳǇƻǎ ƘƻǎǇƛǘŀƭŀǊƛƻǎ ȅ ǊŜŘŜǎ ŀǎƛǎǘŜƴŎƛŀƭŜǎέ όǇǳƴǘƻǎύ

53

8 de las 15organizaciones que componen el segmento de
άDǊǳǇƻǎhospitalarios y redes ŀǎƛǎǘŜƴŎƛŀƭŜǎέse ǎƛǘǵŀƴ
por encima de la media del segmento (53 puntos) . Nivel
de madurez: en DESARROLLO.

Las dimensiones con mayor grado de desarrollo relativo
son Estrategia, Casos de uso, Datos y ¢ŜŎƴƻƭƻƎƝŀ,
alcanzando unaǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴentre 55 y 57 puntos .

Participantes
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54,6
45,5 41,0

1,3

ĉndice madurez IAMedia sector
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Resultados

Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . Sector sociosanitario

DǊłŦƛŎŀ с

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ ά{ŜŎǘƻǊ ǎƻŎƛƻǎŀƴƛǘŀǊƛƻέ

DǊłŦƛŎŀ р

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ 
ά{ŜŎǘƻǊ ǎƻŎƛƻǎŀƴƛǘŀǊƛƻέ όǇǳƴǘƻǎύ

35,6

3 de las 4 organizaciones que componen el segmento
ά{ŜŎǘƻǊǎƻŎƛƻǎŀƴƛǘŀǊƛƻέseǎƛǘǵŀƴpor encima de la media
del segmento (35,6 puntos) . Nivel de madurez:
EXPLORATORIO.

Desde la perspectiva del ŀƴłƭƛǎƛǎdimensional, Datos y
Estrategia son los łƳōƛǘƻǎƳłǎdesarrollados en el
segmento, con una ǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴmedia de 45,3 y 43,8
puntos respectivamente .

Participantes



27

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

5L!Dbj{¢L/h Lb¢9wbh

C¦b5!/LjbIDIS |NEXO IA ςMARCO INICIAL

89,6 83,6 79,8 76,8 74,6 74,4 73,3 67,9
52,9

39,6

ĉndice madurez IAMedia sector
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada ./ƻƳǇŀƷƝŀǎaseguradoras

DǊłŦƛŎŀ у

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ ά/ƻƳǇŀƷƝŀǎ ŀǎŜƎǳǊŀŘƻǊŀǎέ

DǊłŦƛŎŀ т

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ 
ά/ƻƳǇŀƷƝŀǎ ŀǎŜƎǳǊŀŘƻǊŀǎέ όǇǳƴǘƻǎύ

71,3

7 de las 10 organizaciones que componen el segmento de
ά/ƻƳǇŀƷƝŀǎŀǎŜƎǳǊŀŘƻǊŀǎέse ǎƛǘǵŀƴpor encima de la
media del segmento (71,3 puntos) . Nivel de madurez:
ESCALABLE.

En cuanto a las dimensiones analizadas, destaca
Gobernanza como el łƳōƛǘƻƳłǎconsolidado en este
segmento, con unaǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴmedia de 85,8 puntos .

Participantes



28

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

5L!Dbj{¢L/h Lb¢9wbh

C¦b5!/LjbIDIS |NEXO IA ςMARCO INICIAL

89,1 87,9
75,3 71,1

63,8 60,6

ĉndice madurez IAMedia sector

DǊłŦƛŎŀ мл

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ άLƴŘǳǎǘǊƛŀ ŦŀǊƳŀŎŞǳǘƛŎŀέ
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . Industria ŦŀǊƳŀŎŞǳǘƛŎŀ

DǊłŦƛŎŀ ф

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ 
άLƴŘǳǎǘǊƛŀ ŦŀǊƳŀŎŞǳǘƛŎŀέ όǇǳƴǘƻǎύ

74,46

3 de las 6 organizaciones que componen el segmento de
άLƴŘǳǎǘǊƛŀŦŀǊƳŀŎŞǳǘƛŎŀέse ǎƛǘǵŀƴpor encima de la
media del segmento (74,46 puntos) . Nivel de madurez:
ESCALABLE.

A nivel de ŘƛƳŜƴǎƛƽƴsobresalen claramente la de
Personas y Estrategia , con unaǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴde 91,7 y 87,5
puntos respectivamente .

Participantes
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90,1

63,8 63,5 63,4
56,1

42,4

9,9

ĉndice madurez IAMedia sector

Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . MedTech

DǊłŦƛŎŀ мн

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ άMedTechέ

DǊłŦƛŎŀ мм

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ 
άMedTechέ όǇǳƴǘƻǎύ

55,6

5 de las 7 organizaciones que componen el segmento de
άMedTechέse ǎƛǘǵŀƴpor encima de la media del
segmento (55,6 puntos) . Nivel de madurez: en
DESARROLLO.

Desde la perspectiva del ŀƴłƭƛǎƛǎdimensional, Estrategia
es el łƳōƛǘƻƳłǎdesarrollado en el segmento, con una
ǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴmedia de 72,6 puntos .
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ĉndice madurez IAMedia sector
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Índice de madurez del sector en el uso de la IA
Resultados -±ƛǎƛƽƴsegmentada . Industria de servicios

DǊłŦƛŎŀ мп

wŀŘŀǊ  ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ άLƴŘǳǎǘǊƛŀ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎέ

DǊłŦƛŎŀ мо

5ŜǎƎƭƻǎŜ ŘŜƭ ƝƴŘƛŎŜ ŘŜ ƳŀŘǳǊŜȊ ǇƻǊ ŜƳǇǊŜǎŀ ŘŜƭ ǎŜƎƳŜƴǘƻ ŘŜ 
άLƴŘǳǎǘǊƛŀ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎƛƻǎέ όǇǳƴǘƻǎύ

79,3

2 de las 3 organizaciones que componen el segmento de
άLƴŘǳǎǘǊƛŀde ǎŜǊǾƛŎƛƻǎέse ǎƛǘǵŀƴpor encima de la
media del segmento (79,3 puntos) . Nivel de madurez :
ESCALABLE.

Desde la perspectiva del ŀƴłƭƛǎƛǎdimensional,
Estrategia es elłƳōƛǘƻƳłǎdesarrollado en el segmento,
con unaǇǳƴǘǳŀŎƛƽƴmedia de 88 ,9 puntos .

Participantes
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3.2
Principales insights del 
análisis cualitativo

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

FUNDACIÓN IDIS | NEXO IA ςMARCO INICIAL



32

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

1

2

3

4

5

6

7

8

-

1

1

2

2

3

3

4

4

5

5

6

6

7

7

8

8

-

-

5L!Dbj{¢L/h Lb¢9wbh

C¦b5!/LjbIDIS |NEXO IA ςMARCO INICIAL

Análisis cualitativo: principales aprendizajes del sector
El presente apartado recoge las principales
conclusiones del ŀƴłƭƛǎƛǎcualitativo desarrollado
en la fase inicial del proyecto NEXO IA, con el
objetivo de complementar y enriquecer la
lectura del ŘƛŀƎƴƽǎǘƛŎƻcuantitativo y
profundizar en la ŎƻƳǇǊŜƴǎƛƽƴdel punto de
partida real del sector sanitario privado en
ǊŜƭŀŎƛƽƴcon el uso de la inteligencia artificial .

Esteŀƴłƭƛǎƛǎse basa en la ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƽƴcualitativa
aportada por un conjunto amplio y diverso de
organizaciones del ecosistema sanitario privado,
representativas de los distintos łƳōƛǘƻǎque lo
conforman . Se ha realizado desde una doble
perspectiva : 9ƴ ŜǎǘŜ ŎƻƴǘŜȄǘƻΣ ƭŀǎ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴŜǎ ŘŜƭ ŀƴłƭƛǎƛǎ ŎǳŀƭƛǘŀǘƛǾƻ 

permiten identificar con mayor claridad: 

Å vǳŞ ŜǎǘłŦǊŜƴŀƴŘƻ ƭŀ ŀŘƻǇŎƛƽƴΦ
Å 5ƽƴŘŜ se concentra Ŝƭ ƳŀȅƻǊ ƛƴǘŜǊŞǎ ȅ ǘǊŀŎŎƛƽƴΦ
Å vǳŞ ŎƻƴŘƛŎƛƻƴŜǎ ŘŜōŜǊƝŀƴ ŘŀǊǎŜ ǇŀǊŀ acelerar el avance 

del sector.
Lectura por àmbitos: Permite matizar los 
resultados en funciòn del desarrollo de cada 
organizaciòn. 

Lectura transversal: Elementos comunes que 
emergen de forma consistente en el sector. 

9ƭ ŀƴłƭƛǎƛǎ ŎǳŀƭƛǘŀǘƛǾƻ ǇƻƴŜ ŘŜ ƳŀƴƛŦƛŜǎǘƻ Ŝƭ momento de 
ǘǊŀƴǎƛŎƛƽƴ Ŝƴ ǊŜƭŀŎƛƽƴ Ŏƻƴ Ŝƭ ǳǎƻ ŘŜ ƭŀ L! Ŝƴ Ŝƭ ǎŜŎǘƻǊΦ 

Existe un amplio consenso sobre el potencial para mejorar 
la eficiencia, la calidad asistencial y la sostenibilidad del 

modelo, ǇŜǊƻ ŜǎǘŜ ǇƻǘŜƴŎƛŀƭ ƴƻ ǎŜ ǘǊŀŘǳŎŜ ŀǵƴ Ŝƴ ƛƳǇŀŎǘƻΦ

Se observa un sector activo y explorador Σ Ŏƻƴ ƳǵƭǘƛǇƭŜǎ 
iniciativas en marcha, ǇŜǊƻ ǘŀƳōƛŞƴ ƘŜǘŜǊƻƎŞƴŜƻ en cuanto 
a capacidades, prioridades y grado de avance. Esto explica 
ǉǳŜ ƭŀ ŀŘƻǇŎƛƽƴ ŘŜ ƭŀ L! ŀǾŀƴŎŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀ ŘŜǎƛƎǳŀƭ, con 

dificultades para escalar soluciones y capturar valor.
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Barreras estructurales para adopción de la IA
El ŀƴłƭƛǎƛǎcualitativo pone de manifiesto que las dificultades para avanzar en el uso de IA en el sector sanitario
privado emergen como barreras estructurales, interrelacionadas entre ǎƝΣque condicionan tanto la ŀŘƻǇŎƛƽƴinicial
como, especialmente, la capacidad de escalar y consolidar valor de forma sostenida .

De forma transversal, se observa que muchas iniciativas de IA se desarrollan como proyectos aislados o pilotos
ǘłŎǘƛŎƻǎΣsin una ƛƴǘŜƎǊŀŎƛƽƴclara en los procesos clave ni alineados con los objetivos ŜǎǘǊŀǘŞƎƛŎƻǎde la
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƛƽƴ. Esta ŀǇǊƻȄƛƳŀŎƛƽƴdificulta la ǇǊƛƻǊƛȊŀŎƛƽƴΣla ŀǎƛƎƴŀŎƛƽƴsostenida de recursos y la toma de
decisiones informadas sobreǉǳŞiniciativas escalar, manteniendo a la IA en un estado exploratorio prolongado .

1. El reto no es solo ǘŜŎƴƻƭƽƎƛŎƻ: barreras organizativas y de enfoque

La disponibilidad, calidad y ŜǎǘŀƴŘŀǊƛȊŀŎƛƽƴdel dato emerge de forma consistente como una de las principales
barreras . Las organizaciones se enfrentan a entornos de datos ƘŜǘŜǊƻƎŞƴŜƻǎΣcon limitaciones en
interoperabilidad entre sistemas y dificultades para compartir ƛƴŦƻǊƳŀŎƛƽƴ, tanto dentro como entre
organizaciones , lo que limita la fiabilidad de los modelos, soluciones con impacto real e incrementa los costes.

2. La calidad, gobernanza e interoperabilidad del dato como freno estructural

Otra barrera recurrente es la insuficiente capacidad para medir el impacto real de las soluciones de IA, tanto en
ǘŞǊƳƛƴƻǎŜŎƻƴƽƳƛŎƻǎcomo asistenciales u operativos . La ausencia de ƳŞǘǊƛŎŀǎclaras y comparables dificulta la
ƧǳǎǘƛŦƛŎŀŎƛƽƴde la ƛƴǾŜǊǎƛƽƴ, introduce prudencia en la toma de decisiones y refuerza la preferencia por iniciativas
de corto plazo, incluso cuando el potencial transformador de la IA es reconocido.

оΦ 5ƛŦƛŎǳƭǘŀŘ ǇŀǊŀ ƳŜŘƛǊ ƛƳǇŀŎǘƻ ȅ ƧǳǎǘƛŦƛŎŀǊ Ŝƭ ǊŜǘƻǊƴƻ ŘŜ ƭŀ ƛƴǾŜǊǎƛƽƴ




















































































































































