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Resumen

A partir del estudio del ecosistema de transformacion digital, esta investigacion tiene como
proposito definir los procesos de transformacion digital para una pyme prestadora de
servicios de salud, sus beneficios, objetivos, importancia, brechas, riesgos y desafios
enfocadas en el contexto empresarial colombiano, que en su mayoria esta compuesto por
pymes. Lo anterior contrastado con la informacién recolectada de la pyme prestadora de
servicios de salud en estudio, permitiendo generar un diagnostico, recomendaciones y una
ruta critica que permita desarrollar un marco de estrategia de transformacion digital en el
corto, mediano y largo plazo.

El enfoque de la investigacion es cualitativo y se desarrolla por medio de entrevistas
individuales a profundidad y andlisis de informacion secundaria para la identificacion y
definicion de los elementos buscados.

Palabras clave: Transformacion digital, Pymes, Disefio de procesos, Gestion de riesgos,
Gestion del cambio, Gestion del conocimiento.

Abstract

Based on the study of the digital transformation ecosystem, the purpose of this research is to
define the digital transformation processes for a health services pyme, the benefits,
objectives, importance, gaps, risks and challenges focused on the Colombian business
context that in the majority is made up of pymes. The above contrasted with the information
collected from the health services pyme under study, allowing to make a diagnosis,
recommendations and a critical path that allows the development of a digital transformation
framework in the short, medium, and long term.

The research approach is qualitative, and it is developed through in-depth individual
interviews and secondary information analysis for the identification and definition of the
search items.

Key words: Digital Transformation, Pymes, Process design, Risk management, Change
management, Knowledge management.
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1 Introduccion

Esta investigacion nace con el objeto de definir e identificar los procesos, recursos, roles y
capacidades requeridos por una pyme prestadora de servicios de salud para la
implementacion de estrategias de transformacion digital y de transformacion de la
organizacion para aprovechar los beneficios que traen las nuevas tecnologias.

Se pretende que este conocimiento permita disefiar una ruta critica que habilite el desarrollo
de un marco de estrategia de transformacion digital en el corto, mediano y largo plazo;
partiendo de los hallazgos, el diagndstico, las brechas y los elementos requeridos para la
implementacion de una estrategia de transformacion digital, extrapolada al contexto de las
pymes en Colombia y sus necesidades, limitaciones y ventajas particulares. Lo anterior,
teniendo en cuenta que los cambios de tendencias en consumo, la movilidad y el trabajo
remoto, son factores importantes que han modificado el comportamiento de los
consumidores, lo que conduce a un aumento en la demanda de productos y servicios
personalizados, de acuerdo con las nuevas necesidades (Fernandez-Olano P., Castedo,
Gonzalez, Opitz, & Pfirsching, 2016) y es esencial adaptar a las empresas a la digitalizacion
para satisfacer los requerimientos del mercado, los empleados y los competidores.

El concepto de transformacion digital se estudia desde una perspectiva integral que incluye
apalancadores clave, como lo son: la gestion de riesgos, la gestion del cambio y del
conocimiento, la cultura y el liderazgo.

La investigacion aqui documentada, esta dividida en contexto y antecedentes de la situacion
de estudio, aspectos metodologicos y desarrollo. Se expone ademds un marco tedrico
relacionado con los conceptos asociados al ecosistema de transformacion digital.



2 Situacion en estudio - problema

2.1 Contextos que originan la situacion en estudio

En la actualidad, practicamente todos los paises del mundo cuentan con algun tipo de sistema
de salud cuyo objetivo es proporcionar al menos los servicios basicos a toda su poblacion.
Estos sistemas de salud pueden variar significativamente entre paises o inclusive entre
regiones de un mismo pais (Prowle & Harradine, 2015).

Los sistemas de salud enfrentan una serie de desafios, entre estos, estd la denominada
austeridad econdmica y financiera, derivada de las recesiones econdmicas como la del 2009.
En muchos paises el funcionamiento del sistema de salud es un tema politico importante y
cualquier cambio en este sistema puede ser resistido y dificil de implementar (Prowle &
Harradine, 2015).

Por otro lado, si bien existen diferentes enfoques para financiar los servicios de salud, la
Organizacion Mundial de la Salud sugiere que en general existen cinco métodos principales:
Recaudo de impuestos; Seguridad social; Seguro médico voluntario o privado; Pagos de
bolsillo y Financiacion caritativa. Los sistemas de salud rara vez se basan en un solo
mecanismo de financiacion y suelen tener una combinacion de mecanismos (Prowle &
Harradine, 2015).

Si bien cada pais enfrenta sus propios retos en temas de salud publica, algunos de los desafios
comunes que se han identificado son la demografia y el envejecimiento de la poblacion,
desarrollos médicos y tecnologicos, cambios en los comportamientos y estilos de vida de la
poblacion, alcanzar mayor eficiencia y productividad, incremento en las expectativas de los
pacientes y presion por los costos (Prowle & Harradine, 2015).

En la mayoria de los paises el gobierno es el principal proveedor de atencion hospitalaria. Si
bien suele haber un sector hospitalario privado en paralelo al sector hospitalario publico, el
tamafio del primero no es demasiado grande y varia considerablemente entre paises (Prowle
& Harradine, 2015).

Estudios demuestran que la financiacion de los servicios de salud normalmente esta
dominada por recursos del gobierno. En la mayoria de los paises, la fuente principal de
financiacion de la atencion médica proviene de los ingresos de los impuestos recaudados por
el gobierno y puede usarse para financiar la atencion médica proporcionada publicamente, y
en algunos casos, la atencion médica privada (Prowle & Harradine, 2015).

Por ejemplo, en Reino Unido alrededor del 90% del costo del servicio nacional de salud lo
paga directamente el gobierno con los ingresos de los impuestos. En algunos paises, aunque
los servicios se financian a través de un plan de seguro médico, una parte o totalidad de la
cobertura del seguro la proporciona un plan de seguro médico administrado por el gobierno.
En algunos casos, el plan de seguro médico basa sus primas en el nivel de ingresos y no en
el riesgo de salud (Prowle & Harradine, 2015).



Los criterios para evaluar los sistemas de salud pueden resumirse en calidad, eficiencia,
aceptabilidad y equidad. Hay ejemplos de sistemas que podrian considerarse desequilibrados
en relacion con estos criterios, por ejemplo, el sistema de salud de EE.UU. obtiene una
puntuacion muy alta en relacion con la calidad, pero no tan alta en relacion con la equidad y
la eficiencia. Por otro lado, los sistemas de salud en paises en desarrollo pueden tener
limitaciones en relacion con la calidad de la atencion y la equidad, pero probablemente se
desempetie bien en eficiencia, dados los recursos limitados disponibles. En otros sistemas
parece haber un mejor equilibrio entre los cuatro criterios (Prowle & Harradine, 2015).

Es importante considerar que, debido a las diferencias estructurales y administrativas de los
diferentes paises, no hay un sistema uUnico que sirva para todos. Ademas, el impacto
economico derivado de las ultimas crisis financieras, vinculado con la demanda creciente de
servicios de salud, sugiere que es poco probable que los sistemas de salud existentes sigan
siendo sostenibles en el largo plazo (Prowle & Harradine, 2015).

En el marco latinoamericano pueden apreciarse similitudes en los sistemas de paises como
Colombia y Chile.

El sistema publico de salud chileno, que cubre al 70% de la poblacion, se denomina Sistema
Nacional de Servicios de Salud (SNSS) y estd compuesto por el Ministerio de Salud y sus
organismos dependientes, el Instituto de Salud Publica, la Central de Abastecimiento, el
Fondo Nacional de Salud (FONASA) y la Superintendencia de Salud. Este sector cubre
aproximadamente a 70% de la poblacion, incluyendo a los pobres del campo y las ciudades,
la clase media baja y los jubilados, asi como los profesionales y técnicos con mejores ingresos
que eligen sumarse a ¢l. Se financia con impuestos generales, contribuciones obligatorias y
copagos (Castro Hoyos, 2012).

Aunque utiliza su propia red de Servicios de Salud Regionales y el Sistema Municipal de
Atencion Primaria, también contrata con el sector privado, que a su vez se financia con
contribuciones obligatorias mediante las Instituciones de Salud Previsional (ISAPRE),
cubriendo un poco mas del 17% de la poblacién de mayores ingresos. Los servicios publicos
de salud se financian con impuestos generales, aportaciones de los municipios y copagos
hechos por los afiliados al Fondo Nacional de Salud (FONASA) (Castro Hoyos, 2012).

Todos los trabajadores estdn obligados a hacer una contribucion al sistema de salud
equivalente a 7% de sus ingresos gravables y pueden elegir pagarla al FONASA o a alguna
ISAPRE. La contribucion es voluntaria para los autoempleados (Castro Hoyos, 2012).

En Colombia el Sistema General de Seguridad Social en Salud (SGSSS), cuenta con dos
regimenes: el contributivo (RC) y el subsidiado (RS). El RC afilia a los trabajadores
asalariados y pensionados y a los trabajadores independientes con ingresos iguales o
superiores a un salario minimo. El RS incluye a todas las personas sin capacidad de pago. La
cobertura combinada de los dos regimenes se estima por encima del 90% de la poblacion.
También existen Regimenes Especiales (RE) que cubren a las Fuerzas Militares, la Policia
Nacional, la Empresa Colombiana de Petroleos (ECOPETROL), el Magisterio y las
universidades publicas. EI RC se financia mediante cotizaciones de sus afiliados. E1 RS opera



con base en un subsidio cruzado del RC, mas otros fondos fiscales procedentes de impuestos
generales (Castro Hoyos, 2012).

La afiliacion al SGSSS es obligatoria, mediada por las denominadas Entidades Promotoras
de Salud (EPS), publicas o privadas, que ofrecen planes de servicios como el Plan Obligatorio
de Salud (POS) o bien el POS-S para los afiliados al RS (Castro Hoyos, 2012).

Los proveedores de atencion son las instituciones prestadoras de servicios (IPS), ptblicas o
privadas, algunas pertenecientes a las EPS, pero en todo caso son contratadas por estas. El
sector privado ofrece seguros privados a la poblacion de mayores recursos, que también suele
acudir a la consulta privada. Parte de la poblacion de medianos ingresos, acude a la consulta
privada haciendo pagos de bolsillo, generalmente debido a deficiencias del sistema. El
financiamiento de la salud en Colombia se hace mediante contribuciones del gobierno, de los
trabajadores asalariados, de los independientes afiliados y de las contribuciones de los
empleadores (Castro Hoyos, 2012).

Desde la expedicion de la Ley 100 en diciembre de 1993, Colombia se comprometio a igualar
los regimenes establecidos, que diferenciaban el derecho a la salud entre los afiliados que
aportaban al Sistema de Seguridad Social (Régimen Contributivo) y aquellos que por sus
limitaciones econdmicas debian ser subvencionados (Régimen Subsidiado). El gobierno ha
sido incapaz de cumplir con tal propdsito, al punto de ser conminado por la Corte
Constitucional a unificar tales regimenes. Muy recientemente, se ha hecho la aproximacion
de ellos a través del Plan Obligatorio de Salud, en el caso de los menores de edad y de los
adultos mayores (Castro Hoyos, 2012).

Se considera que el financiamiento del sistema de salud de Colombia puede asemejarse al de
los paises desarrollados, si se le mira desde la perspectiva de los aportes del sector privado
en el gasto total. Pese a que los prestadores privados son esenciales en el modelo, el Estado
lo financia predominantemente (Castro Hoyos, 2012).

El sector de la salud no es ajeno a las dinamicas globales de sostenibilidad. De acuerdo con
el Foro Econdmico Mundial, los cambios demograficos mundiales, el progresivo deterioro
ambiental, el cambio climatico, el aumento de las emergencias humanitarias, la innovacion
tecnologica y el creciente compromiso mundial a favor de un derecho universal a la salud,
son factores que han impulsado el cambio de los sistemas sanitarios en todo el mundo, en
tanto modifican las condiciones de existencia y la demanda de servicios basicos en toda la
poblacién (ANDI, 2017).

La gestion de la sostenibilidad en las organizaciones que hacen parte del sector de la salud
en Colombia se ha vuelto un asunto primordial. Un enfoque de desarrollo sostenible permite
asegurar la calidad de los servicios prestados, el desarrollo de estrategias para la prevencion
de riesgos, la consolidacion de procesos de investigacion y desarrollo, y la innovacion en el
uso de técnicas, herramientas y tecnologias que favorezcan las condiciones de bienestar de
las personas y el cuidado del entorno (ANDI, 2017).

En la actividad econémica moderna, donde las necesidades y expectativas de los
consumidores se han sofisticado, las empresas se enfrentan a grandes transformaciones para
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lograr una mayor productividad que les permita ofrecer mejores productos y servicios. La
Cuarta Revolucion Industrial estd cambiando la forma como nos relacionamos con nuestro
entorno, como trabajamos y, en general, como vivimos. Los avances de las nuevas
tecnologias estdn impactando amplia y transversalmente a todos los sectores y cadenas
productivas de la economia: salud, turismo, industria, transporte, servicios financieros y
agroindustria (ANDI, 2017).

Se paso de la Primera Revolucion Industrial (1760 - 1830) a la segunda (1860 - 1915), a una
velocidad muy diferente respecto a los temas novedosos que estaban alrededor de la
revolucion informatica y la robdtica de la Tercera Revolucion Industrial (1970 - 2010). Hoy
el mundo esta en la Cuarta Revolucion Industrial, lo que significa la convergencia e
integracion entre los sistemas fisicos, digitales y bioldgicos. Todo esto ha generado nuevas
empresas, transformado las existentes y ha cambiado nuestra forma de vivir, trabajar e
interactuar (ANDI, 2017).

Algunos indicadores que miden la transformacién digital de los paises nos muestran que
Colombia ha avanzado, pero atin tenemos un amplio camino por recorrer. El gran reto es que
el pais logre pasar de ser una nacion en etapa de transicion a una de transformacion digital.
Actualmente, el desarrollo de Colombia como pais digital, se conforma de los siguientes
pilares: ecosistema digital (Marcos tecnologicos que promuevan la competencia, el
desarrollo de ciudades y regiones inteligentes), economia digital (Eliminar barreras a la
inversion, politicas publicas que mejoren confianza de usuarios), conectividad digital
(Infraestructura, Aumento velocidad, Mayor penetracion de internet, Aprovechamiento de
tecnologias emergentes) y Gobierno digital (Politicas publicas que fomenten la apropiacion
tecnologica) (ANDI, 2017).

El COVID-19 llegé al mundo y lo sorprendio, al cambiar de manera radical los habitos de
trabajo, enviando a un alto porcentaje de personas a trabajar desde casa, de esta manera obligd
a casi el 50% de las compafiias que no habian o que apenas estaban iniciado el proceso de
adopcion de transformacion digital, a realizarlo de manera acelerada (America Retail, 2020).

Para sobrevivir en el actual contexto de impactos causados por la pandemia del COVID-19,
muchas empresas tienen que recurrir al uso intensivo de herramientas digitales para
implementar el teletrabajo, realizar compras y ventas online, asi como gestionar procesos de
produccion de forma remota. Pero esto constituye un gran reto, en especial para las micro,
pequefias y medianas empresas (mipymes), segmento mayoritario del universo de firmas
existentes y al cual le ha costado més subirse a la ola digital (Henriquez, 2020).

2.2 Antecedentes de la situacion en estudio

Las IPS son aquellas entidades cuyo objeto social es la prestacion de servicios de salud y se
encuentran habilitadas por el Sistema Obligatorio de Garantia de Calidad en Salud.
(MinSalud, 2013)

La IPS Salud Medilab, es una pequeia empresa que inicid prestando sus servicios de
Laboratorio clinico en el afio 2008 y posteriormente se consolido como una IPS al
incrementar su portafolio de servicios. Actualmente ha venido enfrentandose a retos que

8


https://blogs.iadb.org/innovacion/es/politicas-de-transformacion-digital/

ponen en evidencia la necesidad de replantear los procesos operativos y administrativos
internos, que requieren de mayor eficiencia y productividad y al mismo tiempo de una
adopcion tecnologica importante para la ejecucion de las actividades que componen tales
procesos.

No se encuentran definidas las funciones directivas debido a que también ejercen roles
operativos. Las actividades diarias de la operacion consumen la mayor parte del tiempo de
dedicacion, por lo que los procesos de administracion y estrategizacion de la empresa pasan
a un segundo plano, generando atrasos e ineficiencias en procesos relevantes.

Adicionalmente, a través de los afios no se han efectuado acciones de transformacion y
modernizacion de procesos, por lo que “las cosas se hacen como siempre se han hecho” a
pesar de que el mercado y la tecnologia han evolucionado, no se tiene declarada una
planeacion estratégica que deje manifiestas las acciones necesarias para materializar los
cambios requeridos en la operacion.

La adopcion de soluciones tecnologicas estd enfocada en equipos biomédicos y los procesos
actuales requieren de acciones de transformacioén para mejorar la productividad, generar
eficiencias e impactar positivamente la experiencia del usuario en la entrega de servicios para
ser mas competitivos.

Segun la Camara de Comercio de Medellin, los principales retos de las pymes estan asociados
a la actualizacion tecnologica y a la generacion de capacidades de innovacion al interior de
las empresas (Camara de Comercio de Medellin, s.f.).

Estamos en una nueva era en la que todos los modelos de negocio deberan replantearse para
adaptase a la nueva economia digital (ANDI, 2017).

Adicionalmente, de acuerdo con cifras del DANE, las mipymes representan el 80% del
empleo en Colombia (Portafolio, 2019), el costo de oportunidad de no adaptarse a esta nueva
economia esta creciendo y las empresas deben enfocar sus esfuerzos en desafiar la manera
tradicional de hacer las cosas, apalancadas por estrategias de transformacion digital que les
permita ser mas eficientes, generar mejor experiencia de usuario y asi garantizar su
permanencia en el tiempo.

Soluciones Existentes:

La transformacion digital ha generado multiples beneficios para el desarrollo de los paises.
La comunicacién y la informacion se han facilitado, han surgido nuevas oportunidades de
desarrollo econémico y se ha transformado la manera de ofrecer productos y servicios para
satisfacer a un consumidor cada vez mas exigente (ANDI, 2017).

Las tecnologias emergentes como nanotecnologia, biotecnologia, inteligencia artificial y
cognitiva, los drones, impresoras 3D, los carros autdbnomos y eléctricos, el internet de las
cosas (IoT), las aplicaciones, la robotica, cloud computing, e-commerce, machine learning,
big data, las redes sociales, design thinking, smartphones, wearables, blockchain y la realidad
virtual, entre otros, son ejemplos concretos del progreso que ya tenemos a nuestro alcance y
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son evidencia de la innovacion que se esta desarrollando de manera exponencial (ANDI,
2017).

En la actualidad los tiburones blancos de la economia digital son Google, Facebook, Amazon
y Apple (ANDI, 2017).

En Colombia, las principales tecnologias digitales que han implementado los empresarios
son los servicios de informacion en la nube para apalancar modelos de inteligencia de
negocio, el e-commerce y el mercadeo digital. Analytics, Big Data e Internet de las cosas aun
no son tecnologias que se usen masivamente en la industria en Colombia (ANDI, 2017).

Se ha evidenciado un importante crecimiento del e-commerce, el cual es soportado en
soluciones digitales como cloud computing, aplicaciones y plataformas de pago. El
crecimiento de la economia digital se ha reflejado también en nuevos sectores que generan
valor agregado, como es el caso del Business Process Outsourcing (BPO), Information
Technology Outsourcing (ITO) y del Knowledge Process Outsourcing (KPO) (ANDI, 2017).

A nivel mundial, con la llegada al mercado del iPhone en 2007, el desarrollo, distribuciéon y
adopcidn de aplicaciones moéviles ha transformado los modelos de negocio y la generacion
de empleo por sus caracteristicas de innovacion, emprendimiento y disrupcion digital.
(ANDI, 2017).

En el sector salud, la penetracion de los servicios digitales es uno de los factores mas
importantes en su transformacion. La disrupcion digital anticipa dos cambios en este sector
de la salud: el desplazamiento de las personas para recibir atencion médica y la manera en
cOmo se presta esta atencion. Se pasaria de “diagnosticar y tratar” a “prevenir y manejar”, lo
anterior por medio de cuatro temas centrales:
e Cuidado inteligente: los costos de los servicios bajaran a través del uso de la medicina
de precision, robdtica e impresiones medicas.
e (uidado en cualquier lugar: el lanzamiento de nuevas aplicaciones que pueden dar un
diagnostico mas preciso antes de tomar un servicio médico especializado.
e Autocuidado: autonomia a las personas en la atencion y seguimiento de salud.
e Empresas de salud inteligente: empresas que ofreceran implementaciones
tecnologicas que ayuden a administrar los datos en tiempo real y monitorear mas
efectivamente (ANDI, 2017).

En el mundo, el uso de Inteligencia Artificial como “Watson” de IBM, ha sido utilizado para
realizar diagndsticos médicos basado en el aprendizaje y andlisis de informacion de los
pacientes, entornos, comportamientos y predisposiciones genéticas. En Colombia se
encuentra en marcha la iniciativa de Historia Clinica Electronica, y hay entidades del sector
privado que ya han integrado la informacion de sus pacientes y procesos, hay soluciones de
consulta anénima, y apalancados por la actual situacion de Covid — 19 la medicina remota o
teleconsulta cada vez se hace mas popular y relevante (ANDI, 2017).
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Es asi como teniendo en cuenta el contexto, evolucion y necesidades, tanto del entorno como
de la organizacion, se propone establecer un marco de referencia que permita constituir las
bases y la ruta critica para que las empresas establezcan estrategias de transformacion digital.

Propuesta de Valor:

Generar un modelo de diagnostico que le permita a las pequefias y medianas empresas,
identificar sus fortalezas y debilidades frente a los conceptos de la transformacion digital,
gracias al estudio de un caso aplicado en el sector.

Es necesario, para la construccion de dicha propuesta, identificar:

1. El nivel de madurez actual en la empresa, tanto en cultura digital, como en
recursos y herramientas.

2. Los recursos necesarios para la implementacion de proyectos en transformacion
digital.
3. Los roles y capacidades humanas, en la continuidad del proyecto
4. Alcance.
2.3 Alcances

El presente trabajo de grado partira del estudio bibliografico de los conceptos clave asociados
a la tematica principal. El trabajo de campo contemplard una etapa de diagnostico en la
empresa en estudio donde se identificardn las necesidades y dolores de algunos procesos
sobre los que la transformacion digital podria representar una solucion. Este diagnéstico
permitird mapear los procesos y actividades que conforman toda la cadena de valor.

Posteriormente se realizard una valoracion cualitativa del impacto que tendria la
transformacion digital sobre dichos procesos por medio de la identificacion de los beneficios
enfocados a las expectativas de valor agregado de la empresa.

De las conclusiones obtenidas, se espera contar con un roadmap base que permita a la
empresa definir, dentro de su planeacion estratégica, acciones de transformacion digital
enfocadas a la mejor gestion integral del negocio.

2.4 Justificacion

Este trabajo de grado se realiza con la finalidad de definir e identificar los procesos, recursos,
capacidades y roles requeridos para la implementacion de una estrategia de transformacion
digital aplicada en una entidad prestadora de servicios de salud, como apalancadores de
eficiencia, beneficios y en general de valor agregado a la empresa.

Lo anterior porque la transformacion digital ha cambiado el mundo. El alcance del Internet
y la expansion de los smartphones y otras tecnologias han revolucionado la forma en que los
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consumidores interactian con las industrias. Los cambios de tendencias en consumo, la
movilidad, el trabajo remoto, son factores importantes que han modificado el
comportamiento de los consumidores que conducen a un aumento en la demanda de
productos y servicios personalizados de acuerdo con las nuevas necesidades. (Fernandez-
Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching, 2016)

La investigacion de los conceptos que hacen parte de los ecosistemas de transformacion
digital permitirad disefiar una ruta critica que habilite el desarrollo de un marco de estrategia
de transformacion digital en el corto, mediano y largo plazo; partiendo de los hallazgos,
diagnostico, brechas y elementos requeridos para la implementacion de una estrategia de
transformacion digital extrapolada al contexto de las pymes en Colombia y sus necesidades,
limitaciones y ventajas particulares.

En el contexto colombiano, donde las pymes generan el 80% de los empleos del pais, es
importante generar capacidades de adopcion tecnologica e innovacion que agreguen valor a
la empresa y a los usuarios finales y que permitan la permanencia de estas compaifiias por
medio de la transformacion y la eficiencia. Adicionalmente, para sobrevivir en el actual
contexto de impactos causados por la pandemia del COVID-19, muchas empresas tienen que
recurrir al uso intensivo de herramientas digitales. Pero esto constituye un gran reto, en
especial para las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes), segmento mayoritario
del universo de firmas existentes y al cual le ha costado més subirse a laola digital.
(Henriquez, 2020)

Si bien la investigacion y el caso de aplicacion se realiza en una entidad prestadora de
servicios de salud, servira de ejemplo y muestra de las posibilidades de transformacion digital
y optimizacion bajo acciones de mejora de procesos y adopcion tecnoldgica en el contexto
de las pequefias empresas en Colombia.

2.5 Formulacion de preguntas

2.5.1 Preguntas por categorias de analisis

Transformacion digital

1. (Qué es la transformacion digital?
2. (Como se ha aplicado?
3. (Cudles son los impactos que ha tenido en el contexto empresarial y

gubernamental?
Disefio de procesos en la empresa
1. (Qué es el disefio de procesos/servicios?
Pyme

1. (Como se define una pyme en Colombia?
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2. (Cudl es el impacto de las pymes en el mercado laboral y productivo en
Colombia?

3. (Cuales son los principales retos de las pymes en Colombia?

Gestion de riesgo

1. (Qué es la gestion de riesgos?
2. (Como impacta la gestion de riesgos a los ecosistemas de transformacion digital?

Gestion de cambio

1. ;Qué es la Gestion del cambio?
2. (Como impacta la gestion del cambio en el contexto organizacional?

Gestion de conocimiento

1. (Qué es la Gestion del conocimiento?
2. (Como impacta la gestion del conocimiento a los ecosistemas de transformacion
digital?

2.5.2 Pregunta de Investigacion

Preguntas principales por categoria

1. (Cuaéles son los procesos mas sensibles a la transformacion digital en una empresa
pyme del sector salud?

Categoria: pymes, gestion del cambio/conocimiento, transformacion digital,
disefio de procesos.

2. (Cuaéles son los riesgos méas comunes, asociados a la transformacion digital, que
pueden impactar a una pyme del sector salud?

Categoria: Gestion de riesgo.

3. (Cuadles son los beneficios que se podrian generar con la transformacion digital
de los procesos evaluados?

Categoria: pymes, gestion del cambio/conocimiento, transformacion digital,
disefio de procesos.

Pregunta de Investigacion

1. (Cuales son los procesos en la transformacion digital que impactarian la gestion
operativa de una pyme prestadora de servicios de salud?
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3. Objetivos, general y especificos del trabajo de grado

3.1 Objetivo General

Definir los procesos de transformacion digital para la gestion operativa de una pyme
prestadora de servicios de salud, con el propdsito de generar valor a la empresa.

3.2 Objetivos especificos

1. Identificar los principales dolores y necesidades de los procesos de una pequefia
empresa que pueden ser solucionados o mitigados por medio de la transformacion
digital.

2. Valorar los procesos con mayor impacto y cuya transformacion tenga valor
agregado para la empresa.

3. Medir posibles beneficios resultado de la transformacion de los procesos
identificados.

4. Marco de referencia conceptual

4.1 Transformacion digital

La Transformacion Digital es el proceso por el cual las organizaciones o empresas
reorganizan sus métodos de trabajo y estrategias en general, para obtener mas beneficios
gracias a la digitalizacion de procesos y a la implementacion dindmica de las nuevas
tecnologias (Limia, 2018).

Desde la perspectiva de Google, la raiz y la definicion de la transformacion digital consiste
en adoptar e incorporar inteligencia en todos los aspectos del negocio. Asi, los procesos, las
decisiones y los productos se pueden mejorar a medida que més informacion y conocimiento
se encuentre disponible (Vargas, 2018).

Seglin la encuesta de Transformacion Digital 2017, realizada por la Asociacion Nacional de
Empresarios de Colombia (ANDI), el 58% de los empresarios entrevistados manifestd que
esta adoptando una estrategia de transformacion digital. Cada vez mas queda manifiesta la
importancia de estar soportados en tecnologias digitales, para el desarrollo de nuevos
modelos de negocios de las organizaciones y por ende, tener mas oportunidades en una
coyuntura econdmica cada vez mas retadora y globalizada (Vargas, 2018).

La transformacion digital esta basada en pilares tecnologicos pero, es fundamentalmente con
el liderazgo estratégico, la transformacion cultural y el desarrollo del talento humano, con lo
que se logra el cambio requerido y la adopcion de estas tecnologias, favoreciendo el
replanteamiento de los modelos de negocio, permitiendo mejorar y agilizar los procesos y las
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operaciones, la permanencia en los mercados y la resiliencia misma, siendo el componente
humano el factor crucial para emprender estos procesos, asumir nuevos retos y generar
valor (Vargas, 2018).

De acuerdo con cifras del Observatorio de Economia Digital, se estima que en Colombia solo
11,7% de las empresas cuentan con una estrategia digital, 23,1% estan pensando en
implementarla y tan solo el 15,3% estdn midiendo los impactos de esta tendencia en sus
empresas (Unipymes, 2019).

Estas cifras complementan lo indicado por el Ministerio de Tecnologias de Informacion y
las Comunicaciones (MinTIC), que afirma que las empresas micro, pequefias y medianas son
clave en el auge de la economia digital ya que representan el 99% de la base empresarial y
mas del 80% de los empleos del pais. En este sentido, los sectores abanderados de este
proceso son el financiero, transporte, industria y comercio (Unipymes, 2019).

La transformacion digital no es solo un tema tecnologico. La tecnologia es una herramienta
y no un fin; lo que esta nos permite es conectarnos para vivir mejor. Por ello, la
transformacion digital también implica liderazgo empresarial para desafiar la manera
tradicional de hacer las cosas, identificando e invirtiendo en tecnologia e impulsando el
cambio en las organizaciones para llevar a la practica la innovacion digital (ANDI, 2017).

4.2 Diseiio de procesos/servicios

El Diseno de servicios nace de entender las necesidades de las personas, se busca encontrar
un balance entre las necesidades del usuario con la tecnologia, sostenibilidad del negocio,
medio ambiente, entre otros y buscar un objetivo comuin basado en las necesidades de los
usuarios. Se busca generar experiencias relevantes para los clientes, bien sea a través de lo
tangible o lo intangible (Proteccion S.A, 2020).

Se compone de las siguientes etapas:
e Explorar/Entender
e Idear/Crear
e Prototipar
e Implementar

En los ultimos afios, el concepto de “disefio centrado en las personas” ha tomado relevancia.
Se trata de pensar, idear constantemente e investigar pensando en el cliente, sus necesidades,
preocupaciones y deseos. Puede ayudar a que la organizacion se relacione mejor con las
personas para las cuales presta servicios. Ayuda a identificar nuevas oportunidades y a
incrementar la rapidez y efectividad en la creacion de nuevas soluciones. El disefio centrado
en las personas busca encontrar primero quién es el usuario, entender sus necesidades, para
luego crear una solucion que se adapte a ellos.

El disefio de servicios puede empoderar a los usuarios al hacerles sentir que contribuyen
positivamente en los resultados de un proceso (Proteccion S.A., 2020).
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4.3 Pyme

En Colombia, de acuerdo con la Ley 905 de 2004, para clasificar a las micro empresas y las
pymes se tienen en cuenta dos criterios: el valor de los activos y el nimero de empleados.
e Microempresas: Hasta 10 empleados y activos inferiores a los 500 SMMLV, excluida
la vivienda.
e Pequeiia empresa: Desde 11 hasta 50 empleados y activos entre 501 y 5.000 SMMLV.
e Mediana empresa: Desde 51 hasta 200 empleados y activos desde 5.001 hasta 30.000
SMMLYV (Grupo Bancolombia, s.f.).

Segun cifras del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, las micro, pequefias
y medianas empresas en Colombia representan el 80% del empleo del pais y el 90% del sector
productivo nacional, lo anterior evidencia la importancia de las pymes como la base
productiva y de generacion de empleo en el pais.

De acuerdo con la Camara de Comercio de Medellin, los principales retos de las pymes estan
asociados a la actualizacion tecnoldgica, y a la generacion de capacidades de innovacion al
interior de las empresas (Camara de Comercio de Medellin, s.f.).

Adicionalmente, uno de los mayores desafios de las pymes en Colombia es la competitividad,
ya que una pequefia 0 mediana empresa que no genera procesos o estrategias para estar a la
altura de los mercados, tiene pocas posibilidades de crecimiento o supervivencia en el pais
(Redaccion El Tiempo, 2019).

En la mediciéon de 2019 del Indice Global de Competitividad (IGC) del Foro Econémico
Mundial (FEM), que mide la capacidad que tiene un pais de generar oportunidades de
desarrollo econdmico a los ciudadanos con base en factores que impulsan la productividad y
proporcionan las condiciones para el progreso social y la agenda de desarrollo sostenible,
Colombia ocupd el puesto 57, siendo el cuarto en América Latina (Colombia Competitiva,
2020). Por esto, este tema ha sido una preocupacion constante de entidades gubernamentales
y grandes compaiiias, debido a que gran parte de la buena marcha de las pymes depende de
estos dos actores, quienes se encargan de fomentar su desarrollo (Portafolio, 2020).

4.4. Gestion del riesgo

A partir del surgimiento de las normas de control interno en los afios noventa, la gestion de
riesgos empresariales ha cobrado importancia, sin ignorar que los riesgos siempre han
existido, aunque su tratamiento y la propia semantica de los riesgos han cambiado a través
del tiempo (Soler-Gonzalez, Varela Lorenzo, Onate Andino, & Naranjo Silva, 2018).

La época del crecimiento de la cultura de riesgos esta enmarcada a partir de los afios noventa,
cuando el gobierno estadounidense emiti6 un documento que propiciaba el control interno
de las organizaciones publicas, denominado Informe COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) (Soler-Gonzélez et al., 2018).
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Hoy existen nuevas normas que orientan como enfrentar los riesgos desde un punto de vista
de gestion, lo que contribuye a aumentar la cultura de riesgos y propicia que la gestion de
riesgos comience a ser practica en todas las organizaciones, sean estas con fines de lucro o
no (Soler-Gonzalez et al., 2018).

El riesgo cero no existe, el riesgo es inherente a los negocios, pero se puede reducir
notablemente al identificar las amenazas que tiene la organizacion y al esforzarse para
mantenerlo dentro de los limites marcados (Soler-Gonzalez et al., 2018).

Un riesgo es una posible pérdida producida por eventos peligrosos e inciertos ligados a
vulnerabilidades existentes. Estos a su vez tienen asociada una etapa de materializacion, una
probabilidad de ocurrencia, impacto que generan y la reaccion, de acuerdo con su
priorizacion y valor esperado (Mufioz Holguin & Cuadros Mejia, 2017).

Existen diferentes tendencias en los momentos de enfrentar el riesgo, como son la accion
reactiva enfrentando los eventos peligrosos y otra innovadora (proactiva), donde se prepara
a las organizaciones para enfrentar el evento y para mitigar los dafios, buscando las
oportunidades que crean los mismos (Soler-Gonzalezet al., 2018).

Por gestion de riesgos se conoce aquellas actividades coherentes que hacen las
organizaciones para identificar, analizar, evaluar los riesgos y clasificarlos para actuar sobre
ellos con el fin de mitigar sus consecuencias (Soler-Gonzalezet al., 2018).

Basicamente, se han definido cuatro procesos necesarios para una adecuada gestion del
riesgo: identificacion, analisis, planeacion, monitoreo y control; y a lo largo de la gestion se
analiza la probabilidad de ocurrencia de un evento y las pérdidas o ganancias asociadas a
este, permitiendo planear las acciones para mitigar y prevenir los impactos negativos y para
aprovechar y potencializar los impactos positivos (Muiioz Holguin & Cuadros Mejia, 2017).

Por el contrario, una inadecuada gestién del riesgo o su ausencia trae problemas, como:
inexacta definicion del alcance del proyecto, deficiente planeacion de actividades y tareas,
falta de competencias para la gestion, una vision del negocio muy reducida, inversiones
inciertas, suspension imprevista de trabajos, rendimientos bajos en los negocios, poca
estabilidad, pocos procesos organizacionales optimizados, bajo grado de integracion, poco
uso de sistemas de informacién, poca o nula planeacion estratégica e insuficiente
capacitacion del personal (Mufioz Holguin & Cuadros Mejia, 2017).

El fundamento de la gestion del riesgo consiste en conocer, analizar y controlar el riesgo en
la empresa, asi como su impacto y probabilidad, de manera que permita a los gestores en
general, obtener una mayor rentabilidad con mayor seguridad (Torres, 2006)

La implantacién de un sistema de andlisis y gestion de riesgos adecuados permite a la

empresa generar un ahorro considerable de costos y ventajas competitivas en el mercado
(Torres, 20006).

4.5 Gestion del cambio
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La gestion del cambio busca facilitar y conseguir la implementacion exitosa de los procesos
de transformacion, lo que implica trabajar con y para las personas en la aceptacion y
asimilacion de los cambios y en la reduccion de la resistencia; facilitando la aceptacion y
asimilacion de los cambios, producto de una nueva forma de operacion.

La metodologia de Gestion del Cambio Organizacional desarrolla una serie de etapas que
van desde la Definicion de la Vision del Cambio, hasta su desarrollo y monitoreo (KPMG,
2020).

La transformacion de las organizaciones se apoya en tres palancas: las personas, la tecnologia
y los procesos. Ahora bien, si ignoramos las personas en la implementacion de la
transformacion digital, dificilmente llegaremos a lograrla. Es critico capacitar a las personas
que integran las organizaciones en el uso de las nuevas tecnologias y sistemas de informacion
sobre los que se apoyan los procesos. En conclusion, solo asi llegaremos a la madurez
necesaria para abordar un proceso real de transformacion digital, en un viaje que pasara
necesariamente por cambiar nuestra cultura como compaiia, nuestros habitos y nuestra
relacion con la tecnologia (Masa, sf).

4.6 Gestion del conocimiento

El conocimiento por si solo no tiene implicancia, pero en manos de “alguien” que lo gestione
jugard un papel mas importante y, por lo tanto, protagoénico en donde se lleve a cabo.
(Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018)

En el caso concreto de la organizacion, el conocimiento se ha convertido, y para quienes asi
lo consideran, en otro activo mas; pero no uno cualquiera, sino aquel que le permite
consolidar un proyecto de mas largo alcance, en otras palabras, hacer la organizacién mas
competitiva en un entorno dinamico (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018).

Para Gottschalk, la Gestion del Conocimiento es el “método para simplificar y mejorar el
proceso de compartir, distribuir, crear, capturar y entender el conocimiento dentro de una
compaiiia.” En otras palabras, es la relacion empleado — empresa, orientada a gestionar la
informacion; es decir, identificarla, seleccionarla, organizarla y darle un uso (Gottschalk
citado en Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018).

La organizacion que piensa asume que la informacion circulante atraviesa un proceso
llamado el Embudo del Conocimiento (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018).
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[lustracion 1. Embudo del conocimiento

El Embudeo del Conocimiento
= e
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HFORMACION

Nevos Prooucos

Fuente: (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018)

La informacién corresponde a los datos transformados mediante la asignacion de un
significado que se le da cuando entra en contacto con alglin contexto, de manera que adquiere
una propiedad; por su parte, el conocimiento es la interrelacion entre datos e informacion que
se transforman en conocimiento, y son las personas quienes la cargan, segln el contexto, su
experiencia y sus vivencias. (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018)

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (2000) citados en (Agudelo Ceballos & Valencia Arias,
2018) la generacion del conocimiento se da mediante la interaccion de uno explicito (formal
y sistematico, facilmente comunicado y compartido) y otro tacito (de cardcter personal, como
modelos mentales, creencias, experiencias, perspectivas individuales; dificil comunicarlo a
los demas).

Toda organizacion se propone la definiciéon de un ciclo por medio del cual consolidar el
proceso para gestionar el conocimiento, de modo que este se articule con la estrategia y sea
el resultado de una construccion conjunta de todas las areas (Agudelo Ceballos & Valencia
Arias, 2018).

Respecto a los elementos de la Gestion del Conocimiento, Bueno (2002) citado en (Agudelo
Ceballos & Valencia Arias, 2018), present6 la Triada Conceptual en la que se relacionan los
elementos bajo un enfoque holistico; es decir, integrador y que componen aquello que en la
actualidad se conoce como el Know-how.

e Cultura Organizacional: es el reflejo de la vision compartida por todos los empleados
de la organizacion y los resultados de su aplicacion.

e C(Capital Intelectual: es el total de activos intangibles de la empresa y que generan un
alto valor agregado, algunos son: habilidades, destrezas, sentimientos, creencias.

e Tecnologia de la Informacion: hace referencia al conjunto de herramientas
informaticas y de telecomunicaciones que facilitan la ejecucion de determinadas
actividades (Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018).
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Uno de los factores clave en la gestion organizacional del conocimiento es la incorporacion
de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) como herramienta de soporte a la
gestion del conocimiento (Alcivar Mero, Alarcon Chavez, & Ferrin Schettini, 2020)

Para la divulgacion del conocimiento que hoy se presenta como un propdsito prioritario en
el contexto de las sociedades, las TIC, son herramientas colaborativas que facilitan su
construccion y desarrollo (Alcivar Mero et al., 2020).

Aunado a estas visiones, es imperante indicar que el conocimiento, no es solo un repositorio,
sino que es un impulsor de los procesos innovadores, siendo finalmente el origen del
movimiento de esta espiral de innovacién, siempre y cuando se respeten sus principios,
métodos y necesidades (Alcivar Mero et al., 2020).

El conocimiento es el capital intangible que tiene gran valoraciéon, como ya se ha
mencionado, para garantizar el buen funcionamiento de una organizacién o microempresa
porque interviene en su competitividad (Alcivar Mero et al., 2020).

Los sistemas virtuales y las TIC ayudan en este proceso que busca que se reutilice el
conocimiento y se logre un cambio en miras de mejorar cualquier institucion (Alcivar Mero
et al., 2020).

Vargas y Ledn (2016) citados en (Alcivar Mero et al., 2020) exponen: Las principales
tecnologias de la informacion, utilizadas para la implementacion del conocimiento son:
videoconferencias, listas de discusion, bases de datos en linea, Internet, intranet, sistemas de
expertos. En el caso de la intranet, se revelan como un punto focal en la gestion del
conocimiento, porque en ella, convergen de modo directo los componentes fundamentales de
este proceso.

En este sentido, el uso de las herramientas tecnologicas colaborativas es considerado como

fuente de ventaja competitiva para las compafiias ya que apalanca la capacidad de aprendizaje
de una organizacién. (Alcivar Mero, Alarcon Chavez, & Ferrin Schettini, 2020)

5. Método de solucion

El presente trabajo de grado fue desarrollado bajo la metodologia del proceso de
investigacion detallado a continuacion:
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o |dentificar y aclarar
las necesidades de
informacion

o Definir el problema
y las preguntas de
investigacion

[lustracion 2. Proceso de investigacion

e Determinar el Tipo

de estudio de
Investigacion
e Determinar las
fuentes de datos
e Seleccionar la

® Recopilary
preparar los datos

® Analizar los datos

e Interpretar los
datos para generar
conocimiento

e Comprende la
preparacion y
presentacion de los
resultados,
conclusiones,
recomendaciones

o Especificar los muestra de Il_a lndvestlgamon
objetivos: General o Disefiar el realizada.
y Especificos cuestionario

Fase I: Determinar el problema de investigacion: Comprende las siguientes actividades:
e Identificar y aclarar las necesidades de informacion
e Definir el problema y las preguntas de investigacion
e Especificar los objetivos: General y Especificos

Fase II: Seleccionar el disefio de la investigacion y las fuentes de datos: Comprende las
siguientes actividades:
e Determinar el Tipo de estudio de Investigacion
Determinar las fuentes de datos
Seleccionar la muestra
Disefiar el cuestionario

Fase III: Ejecutar el disefio de la investigacion: Comprende las siguientes actividades:
e Recopilar y preparar los datos
e Analizar los datos
e Interpretar los datos para generar conocimiento

Fase IV: Comunicar los resultados de la investigacion: Comprende la preparacion y
presentacion de los resultados, conclusiones, recomendaciones de la investigacion realizada
(Guerrero Latorre, 2021).

El enfoque metodologico seleccionado es el Cualitativo, que utiliza preferente o
exclusivamente informacion de tipo cualitativo y cuyo andlisis se dirige a lograr
descripciones detalladas de los fendmenos estudiados (Herndndez Sampieri, Ferndndez
Collado, & Baptista Lucio, 2006).

5.1 Tipo de estudio

La investigacion cualitativa se fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el
entendimiento del significado de las acciones de los humanos y sus instituciones (busca
interpretar lo que va captando activamente). (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio, 2006).
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La investigacion parte de las experiencias individuales de los participantes y construye el
conocimiento, siempre consciente de que es parte del fendmeno estudiado. Asi, en el centro
de la investigacion esta situada la diversidad de ideologias y cualidades unicas de los
individuos (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006).

La investigacion que se llevd a cabo fue una investigacion cualitativa Descriptiva, la cual
busca especificar propiedades y caracteristicas importantes para cualquier fendmeno que se
analice. Este enfoque utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o
afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006).

Se desarrolla a partir de una problematica general que se pretende comprender a través de
una muestra de entrevistados en un contexto especifico.

5.2 Recoleccion de la informacion

La recoleccion de los datos consistido en obtener las perspectivas y puntos de vista de los
participantes (sus emociones, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos) por
medio de entrevistas a profundidad de 90 minutos aproximadamente para posterior analisis.
El grupo de personas entrevistadas se conformé por siete (7) expertos en transformacion
digital de diferentes sectores econdmicos y cuatro (4) directivos de la IPS Salud Medilab.

5.2.1 Ciriterios de muestreo

La muestra en el proceso cualitativo es un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades,
etcétera, sobre el cual se recolectaran los datos, sin que necesariamente sea representativo
del universo de la poblacion que se estudia.

En los estudios cualitativos el tamafio de muestra no es importante desde una perspectiva
probabilistica, pues el interés mas alld de generalizar resultados, es la profundidad, por lo
tanto se pretende calidad en la muestra, mas que cantidad.

Por lo general son tres los factores que intervienen para "determinar" el nimero de casos: 1)
capacidad operativa de recoleccion y andlisis (el nimero de casos que podemos manejar de
manera realista y de acuerdo con los recursos que dispongamos), 2) el entendimiento del
fendmeno (el nimero de casos que nos permitan responder a las preguntas de investigacion,
que se denominard "saturacion de categorias") y 3) la naturaleza del fendmeno bajo analisis
(si los casos son frecuentes y accesibles o no, si el recolectar informacion sobre estos lleva
relativamente poco o mucho tiempo).

No hay parametros definidos para el tamafio de la muestra, la muestra final se conoce cuando
los casos que van adicionandose no aportan informacidon o datos novedosos (“saturacion de
categorias”), el principal factor es que los casos nos proporcionen un sentido de comprension
profunda del ambiente y el problema de investigacion.

Para el enfoque cualitativo, las muestras no probabilisticas son de gran valor, pues logran
obtener los casos que interesan y que llegan a ofrecer una gran riqueza para la recoleccion y
el analisis de datos. Las muestras no probabilisticas suponen un procedimiento de seleccion
informal (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2006).
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Los tipos de muestras no probabilisticas seleccionadas fueron:
Muestra de expertos: Opinioén de individuos expertos en transformacion digital de diferentes
sectores econdmicos que permitiera generar hipotesis y un diagndstico mas preciso.

Muestra por conveniencia: Opinion de los empleados directivos de la IPS Salud Medilab
sobre las categorias de analisis identificadas.

5.2.2 Fuentes primarias o secundarias (Sujetos - datos)
e Fuentes Primarias

Como fuentes primarias de informacion se recolectaron datos de las categorias de analisis
por medio de entrevistas a profundidad realizadas a expertos en transformacion digital y a
los directivos de la IPS Salud Medilab.

e Fuentes Secundarias

Como fuentes secundarias de informacién se consolidd informacidon de valor de articulos,
libros, investigaciones y sitios web que permitieron enmarcar y fortalecer el marco teérico y
pertinencia de la investigacion alrededor de las diferentes categorias de analisis
seleccionadas.

e Sujetos

Las entrevistas a profundidad se realizaron a siete expertos en transformacion digital que
ocupan cargos directivos en empresas colombianas de sectores financieros, tecnologicos,
cajas de compensacion y emprendedores de negocios digitales; y a cuatro cargos directivos
de la IPS Salud Madilab, con el objetivo de recolectar informacién acerca de las categorias
de analisis y establecer conclusiones a partir de la estructuracion y comparacion de la misma.

5.2.3 Instrumentos o técnicas de informacion

En esta investigacion se realizaron entrevistas semi estructuradas a profundidad, técnica que
se usO para generar datos cualitativos. El instrumento incluyd preguntas asociadas a las
categorias de andlisis, a través de la conversacion individual se profundizé en los temas de
interés de la investigacion, abordando puntos claves que responden dudas, para asi tener
como resultado una conceptualizacion de los temas analizados que permitiera comparar y
establecer un diagnoéstico del estado actual de la IPS Salud Medilab en transformacion digital.

Las preguntas se realizaron buscando dar respuesta a los objetivos especificos de la
investigacion. La estructura de las preguntas para abordar las entrevistas a profundidad se
plante6 con base en las categorias principales del trabajo de investigacion tedrico y que
responden a las preguntas de la investigacion. Se construyeron dos tipos de cuestionarios
diferentes, uno para las entrevistas a expertos y el segundo para las entrevistas con los
directivos de la IPS Salud Medilab. La construccion de las preguntas se agrup6 con base en
las categorias de analisis, Transformacion digital, Disefio de procesos, Pymes, Gestion de
riesgos, Gestion de cambio y Gestion del conocimiento. Los cuestionarios elaborados se
encuentran detallados en el Anexo A. Algunas de las preguntas incluidas en cada una de las
entrevistas son las siguientes:

23



Tabla 1. Muestra de preguntas realizadas en las entrevistas

Preguntas a directivos IPS

Preguntas de Transformacion digital
1. (Coémo definiria la transformacion digital?
2. (Con qué recursos/capacidades/conocimiento en innovacion y tecnologia cuentan?
3. (Cudl considera que es el estado de madurez de la compaiia en cuanto a la
adopcion de tecnologias/recursos digitales que aporten a la generacion de valor
agregado a la empresa?

Preguntas de Disefio de procesos
1. (Cdémo miden la productividad/cumplimientos de los objetivos de los procesos?
2. (Cbémo obtiene el equipo directivo los informes con los indicadores de desempefio
clave para hacer seguimiento de los objetivos?
3. (Por medio de que canales pueden interactuar los clientes con la empresa?
4. ;Con qué tecnologias colaborativas cuentan para facilitar el trabajo en equipo?

Preguntas de Pymes
5. (Cudles son los principales retos que tienen como pyme para lograr la
sostenibilidad y logro de sus objetivos?
6. (Con qué apoyos consideraria importante contar de parte de las entidades
gubernamentales que faciliten la gestion de tales retos?

Preguntas de Gestion de riesgos
7. ¢Cudles son los principales riesgos asociados a la ejecucion de las actividades
propias del negocio? ;Como realizan la gestion y seguimiento a los mismos?
8. (Cuadles cree que serian los riesgos de adoptar una estrategia de transformacion
digital en su empresa?

Preguntas de Gestion de cambio
9. (Cuadles son los principales retos para implementar nuevas formas de hacer las
cosas, nuevas tecnologias o cambios en los procesos establecidos?

Preguntas de Gestion de conocimiento
10. ;Cuales son las competencias y habilidades que espera del equipo de trabajo para
alcanzar las metas de la empresa?

Preguntas a expertos

Preguntas de Transformacion digital
1. (Coémo define la transformacion digital?
2. (Cuéles considera que son los principales beneficios e importancia de la
transformacion digital dentro de la estrategia organizacional?
3. (Cuadles considera que son los recursos/capacidades con los que debe contar una
empresa para establecer una estrategia de transformacion digital?

Preguntas de Disefio de procesos
4. (Como medir los impactos/eficiencias/beneficios de la transformacion digital sobre
los procesos?

Preguntas de Pymes
5. (Cuales son las principales brechas para que las pymes en Colombia inicien su
proceso de transformacion digital?
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6. (Qué roadmap sugeriria a una pyme que requiera iniciar una estrategia de
transformacion digital?
Preguntas de Gestion de riesgos
7. ¢(Coémo impacta la gestion de riesgos los ecosistemas de transformacion digital?
8. (Cuales son los principales riesgos a los que se enfrenta una organizacion al aplicar
transformacion digital en sus procesos y como se deben mitigar?
Preguntas de Gestion de cambio
9. (Cuadles son los principales retos en gestion del cambio cuando se declara una
estrategia de transformacion digital en una compaiia?
10. ;Cémo iniciar y mantener una Cultura digital en las pymes?
Preguntas de Gestion de conocimiento
11. ;Qué capacidades minimas a nivel de gestion del conocimiento, habilidades y
competencias deberia tener una pyme para iniciar una estrategia de transformacion
digital?
12. ;Como iniciar y mantener la gestion del conocimiento en las pymes?

El andlisis de la informacién se realizd6 de manera organizada, segin la relaciéon de los
conceptos con las respuestas de los entrevistados, validando a través de los verbatims, la
confirmacion o negacion de las teorias con las cuales parti6 esta investigacion.

6. Resultados

6.1 Instrumento 1

Para dar claridad al anélisis que se ejecuto, este se organizd de acuerdo con la estructura de
las preguntas para abordar las entrevistas a profundidad, lo cual se plante6 con base en las
categorias de analisis teoricas, es decir, Transformacion digital, Disefio de procesos, Pymes,
Gestion de riesgos, Gestion de cambio y Gestion del conocimiento y que responden al analisis
de los objetivos especificos. Adicional se despliegan de estos andlisis conclusiones
relacionadas al diagnostico, los recursos, roles, capacidades requeridas y al roadmap de
transformacion organizacional.

[lustracion 3. Mapa Mental Presentacion de resultados
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7. Hallazgos

7.1 Transformacion Digital

A partir de las diferentes definiciones extraidas de las entrevistas a expertos se evidencian
varios puntos clave que enmarcan este concepto.

El primero es que, en la transformacion digital, la tecnologia es el habilitador, el medio para
satisfacer las necesidades de los clientes no es la definicidon en si. Tal como concluye una
investigacion realizada por Deloitte, cualquiera que sea el estado final de la transformacion
digital, alcanzarlo no se trata simplemente de tecnologia. La madurez digital es producto de
estrategia, cultura y liderazgo. Las estrategias digitales en compafiias maduras van mas alla
de las propias tecnologias, estas apuntan a mejoras en la innovacion, toma de decisiones, y
en ultima instancia, en el mismo funcionamiento del negocio. (Kane, Palmer, Phillips, Kiron,
& Buckley, 2015)

"La transformacion digital se enfoca en las necesidades del usuario y como a través
de la tecnologia yo puedo llegar més a satisfacer esas necesidades para que el usuario
se pueda enfocar en esas cosas que le generan valor a ¢1" (Participante 2).

"La transformacion digital es ese medio que nos lleva a potenciar la tecnologia para
que el usuario pueda entender lo que es" (Participante 4).

"Eso es la transformacion digital, como a partir de la transformacion tecnolédgica y
los cambios en mi empresa tengo que cambiar, procesos, personas, forma de hacer las
cosas y como veo yo el cliente" (Participante 3),

"No es la tecnologia per se, no es una plataforma solamente, porque el uso de la
tecnologia requiere procesos, personas, habilidades y un proposito" (Participante 5).

El segundo punto es que se requiere una transformacion transversal mas alld de la
implementacion de herramientas. Como indica la firma especializada Arthur D. Little, las
empresas que tienen alto relacionamiento con sus clientes deben subirse al tren de la
transformacion digital, porque la sociedad ya se encuentra digitalizada. Asi mismo, la
transformacion digital no solo debe impactar mejoramientos operativos si no mayores
capacidades comerciales. (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching,
2016)

"Es una transformacién y un cambio... y todo cambio conlleva a un antes y un
después." "Como el habilitador es la tecnologia, el cambio se debe dar en pro de la
tecnologia porque ya no hay opcion" "Es como yo (la organizacion) me adapto a los
cambios tan exponenciales y rapidos. Mi forma de trabajar, de ver las cosas, de como
llevaba los procesos e incluso las personas que trabajan conmigo tienen que cambiar.
Suena un poco excluyente, pero es una necesidad que el entorno va generando"
(Participante 6).
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Finalmente, la transformacion digital debe partir de un proposito. De acuerdo con el profesor
Benn Konsynski, las empresas en lugar de iniciar analizando capacidades actuales y a partir
de ellas plantear los pasos a seguir; deberian empezar al revés, planteando su vision futura 'y
a partir de ahi devolverse y analizar las capacidades y recursos que requieran (Kane, Palmer,
Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

"Quien dijo que todo el mundo se tiene que transformar digitalmente de una misma
forma o tiene que adquirir las mismas plataformas o las mismas habilidades de las
personas, al final cada cual, de acuerdo con su propoésito, debe encontrar su camino para
la transformacion" (Participante 3).

7.2 Diseiio de procesos

Desde este frente, resaltan los siguientes aspectos de acuerdo con las entrevistas realizadas a
expertos. La priorizacion de procesos deberia hacerse de cara al usuario, la importancia del
monitoreo y la medicion de KPI's orientados a la estrategia del negocio y la referenciacion
frente a buenas précticas y metodologias para el disefio de procesos.

"Actualmente ya existe mucha literatura, herramientas y tecnologia en el mercado que
permiten ir estandarizando las buenas practicas y uno debe apegarse a eso y que el
talento humano tenga conocimiento basico de uso de esas herramientas" (Participante

).

"Para mi se deberian priorizar los que estdn de cara al cliente (los procesos) asi
internamente para mi sea dificil. La transformacion digital no es sincronica, no en
todos los casos todos los factores se alinean, y eso esta bien siempre y cuando eso no
se mantenga con el tiempo, porque si no me voy a volver una empresa muy costosa y
poco eficiente, pero si yo me doy la oportunidad de enamorar al cliente con una muy
buena experiencia, modificando mis procesos y al principio asi yo me enrede trato
rapidamente de alinearme con esto, ya lo importante es que enamor¢ al cliente". "Para
mi la priorizacion deberia estar de cara al cliente y posteriormente habilitar la cadena
de valor que hay detras" (Participante 4).

"En la transformacion digital es vital medir cada punto, crear, probar y medir". "Mas
allad de la metodologia seleccionada, lo importante es poner un indicador". "Se debe
entender que todo es dindmico, los indicadores se pueden ir reformado con base en lo
que el mercado me va dando" (Participante 2).

"Como compaiiia entender qué quiero lograr, cual es mi indicador de éxito como
compafiia, mi indicador de éxito de transformacion digital deberia estar ligado a mi
factor de éxito como negocio". "Hay otros indicadores que no estan necesariamente
ligados a la estrategia de negocio, sino que miden propiamente la experiencia digital
del cliente, por ejemplo el NPS o medicion de satisfaccion, indicadores de ventas,
etc.". "Lo otro es que debo tener muy claro como esté el proceso hoy para poder medir
los beneficios en términos del cambio al proceso actual, en términos por ejemplo de
eficiencia, de ahorros, de mejora de tiempos, esa comparacion me deberia siempre
representar una mejora" (Participante 3).
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Segun investigacion realizada por el MIT, se estan transformando tres areas claves de las
empresas: la experiencia del cliente (y el aprovechamiento de la informacion para
conocimiento y segmentacion de los clientes), procesos operativos y los modelos de negocio.
(Westerman, Calméjane, Bonet, Ferraris, & McAfee, 2011). En ello también concuerda la
firma Arthur D. Little, los procesos que por lo general son los mas impactados con la
transformacion digital, son aquellos que estan asociados a la gestion de clientes y al
desarrollo de productos. Otra base de la digitalizacion involucra actividades relacionadas con
la calidad y gobierno de los datos (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, &
Pfirsching, 2016).

Las compaifiias que estan tratando de transformarse digitalmente deben empezar por definir
sus objetivos especificos, como quieren moverse hacia adelante y los KPI's que requieren
para medir el progreso de la digitalizacién. Adicionalmente, monitorear esos KPI's durante
la implementacion y desarrollo de las iniciativas se vuelve critico para garantizar el éxito.
Estas deberian ser las métricas de éxito, ya que representan el progreso en ganar ventajas
operacionales y comerciales, no la medicion del progreso de implementacion de un software.
(Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching, 2016)

La tunica forma de asegurar el éxito hacia la transformacion digital es definir metas de
negocio especificas y medir el progreso de las mismas con KPIs que aborden los objetivos
estratégicos de la empresa. (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching,
2016)

7.3 Pymes

Seglin la investigacion realizada por el MIT con diversas compaiiias a nivel mundial y en
respuesta a la pregunta ;Qué estd provocando que las empresas tengan dificultades para
iniciar o beneficiarse de la transformacion digital? Los desafios ocurren en los tres elementos
del proceso de transformacion: Inicio, Ejecucion y Coordinacion.

Desafios de inicio

e Falta de impetu: El impetu a menudo comienza desde la parte superior de la empresa.
Los directivos pueden ser escépticos sobre los beneficios de las tecnologias
emergentes. El desempefio de la empresa también puede ralentizar el camino hacia la
transformacion digital. Si la empresa no estd experimentando “dolor”, el riesgo
percibido al cambio puede superar los beneficios potenciales del mismo en la mente
de los directivos. Otro punto, es la posible falta de conciencia de las oportunidades o
amenazas de la transformacion digital.

e Regulacion y reputacion: Muchos directivos, especialmente en servicios de salud y
financieros, estan teniendo cuidado con las tecnologias debido a preocupaciones
asociadas a la seguridad de la informacion y proteccion de datos personales.

e (aso de negocio poco claro: No todas las iniciativas digitales tienen sentido para
todas las empresas o para todos los empleados de la empresa.
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Desafios en la ejecucion

e Falta de habilidades: Las nuevas tecnologias son una de las areas donde las
habilidades pueden ser escasas a nivel interno. Las empresas deben llenar estos vacios
contratando expertos o trabajando con proveedores.

e (ultura: Los problemas culturales también pueden convertirse en un cuello de botella
para la transformacion digital. Un problema cultural relevante esta relacionado con
los cambios en los trabajos debido por ejemplo a la automatizacion.

e TI: Las iniciativas digitales se construyen sobre una base solida de procesos y datos
habilitados por la tecnologia. Muchas empresas encuentran que carecen de
infraestructuras y capacidades de tecnologia de la informacion.

Desafios en la coordinacion: Beneficiarse de la transformacion digital normalmente requiere
cambios en los procesos o la toma de decisiones que abarcan las estructuras organizacionales
o funcionales tradicionales. La transformaciéon como cualquier cambio organizacional
importante, requiere de un esfuerzo de arriba hacia abajo para que los empleados puedan
visualizar una realidad diferente y coordinacion para garantizar que la empresa avance en la
direccion correcta (Westerman, Calméjane, Bonet, Ferraris, & McAfee, 2011).

Al trasladar la pregunta frente a las brechas y desafios que tiene el ecosistema de pymes en
Colombia, se encuentran algunas similitudes al contexto mundial y algunas muy propias a
los sistemas econdomico, laboral, social y educativo de nuestro pais. Como principales brechas
y retos se destacan:

La educacion y falta de habilidades:

"Para mi el aspecto mas crucial son las personas". "El conocimiento, no todo el talento
sabe usar las herramientas". "Falta gente que lo sepa usar (se refiere a herramientas)"
(Participante 1).

"Hay un reto desde la misma academia, no hay en todos los ciclos y en todos los
modelos una actualizacion completa, son modelos académicos que en Colombia
apenas empezaron a reaccionar con un retraso desde las universidades en el mundo".
"Hay un rezago respecto al mundo". "La globalizacion y el hablar un segundo idioma
también nos estd afectando, los conceptos y modelos nuevos vienen escritos en
inglés". "Las universidades de menor calidad tienen muchos retos". "La triada
universidad, gobierno, empresas privadas no se encuentran tan consolidada, aun hay
mucha desconexion, esta conexion ha logrado acelerar la transformacion digital en
muchos paises". "Las entidades atin no tienen la capacidad de cubrir el 93% de las
pymes del pais" (Participante 6).

La mentalidad de crecimiento y expansion de los negocios:
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"No hay ambicion en escalar mas". "Es complejo mentalizar a las pymes en Colombia
en salir de su barrio, de su ciudad, de su pais, los emprendimientos de base tecnologica
han empezado a cambiar ese chip" (Participante 2).

El desconocimiento o falta de conciencia respecto de las oportunidades que generan las
estrategias de transformacion digital:

"Perder el miedo y desmitificar la transformacion digital. Dejar de pensar que solo la
pueden realizar las grandes corporaciones o que exige mucha plata o pensar que su
personal no esta en capacidad de aprender”. " No es solamente plata, se debe llegar a
la etapa de conciencia donde se entienda que hacer una inversion va a tener retorno
en el corto, mediano o largo plazo” (Participante 3).

Falta de infraestructura tecnologica y datos sistematizados:

"Una barrera es la bancarizacion de las pymes, por ejemplo, la disponibilidad de tarjetas
de crédito para pymes" (Participante 5).

7.4 Gestion de riesgos

Las empresas con mayor grado de madurez digital son considerablemente menos reacias al
riesgo. Phil Simon, autor de varios libros sobre como la tecnologia impacta los negocios, ve
la aversion al riesgo como un impedimento que afecta a muchas empresas, dice
“Actualmente, los costos de la inaccion casi siempre superan los costos de la accion”. Para
impulsar la toma de riesgos, los lideres necesitan cambiar sus mentalidades, deben reconocer
el fracaso como un requisito previo para el éxito. Asi mismo, tal como los lideres temen el
riesgo, también los empleados, y alentar a los empleados a ser mas audaces es especialmente
importante en los ecosistemas de transformacion digital. (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, &
Buckley, 2015).

Se identifican como principales tematicas alrededor de este tema:
Prever en ambientes de incertidumbre:

"Para mi es un tema que no me lo esperaba. Mira te explico, cuando tu no tuviste en
cuenta el riesgo y algo sucede, y no estabas preparado, te afecta en temas legales, eso
te puede poner en riesgo el negocio o lo puede hasta quebrar". "Es una avalancha
increiblemente costosa". "No solo son las demandas, son las sanciones, el
desprestigio, ya nadie quiere trabajar contigo". "Todo hay que preverlo y hace parte
de todo el entorno legal que envuelve al negocio". "Hay que investigar y protegerse"
(Participante 1).

"La Gestion de riesgos es necesaria. Da alertas y guia el camino". "Se debe retar a los
equipos de riesgos para trabajar en ecosistemas de incertidumbre" (Participante 2).

Identificar los nuevos riesgos:
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"Para mi, la gestion de riesgos va tan ligada a la transformacion digital como a
cualquier otro tipo de proyectos, el problema son los nuevos riesgos que se generan
con transformacion digital, hay que identificarlos, entender su nivel de impactos para
poder controlarlos" (Participante 3).

De acuerdo con lo expuesto por los expertos, los principales riesgos asociados a la
transformacion digital, son:

Ciberseguridad

Robo de informacion

Hackeo

SARLAFT

Proteccion y tratamiento de datos personales
Reputacionales

"Con transformacion digital hay unos riesgos que se vuelven latentes y se vuelven mas
peligrosos en caso de materializarse, es todo el tema de datos personales, ciberseguridad,
robo de informacion, hackeo de sistemas, esta gestion de riesgos debe ir evolucionando
a medida que yo voy avanzando en transformacion digital, cada que habilito mas
plataformas, expongo mas informacién, por ejemplo en nubes, debo conocer los riesgos
que acarrean, hay que identificarlos, entender su nivel de impactos para poder
controlarlos" (Participante 5).

7.5 Gestion del cambio

La capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios es una de las mas importantes y
requeridas por las organizaciones, es de especial importancia en los ecosistemas de
transformacion digital.

De acuerdo con Perry Hewitt, CDO de la Universidad de Harvard, la agilidad es mas
importante que las habilidades tecnologicas. Cada dia se ofrece mas formacion en linea para
cubrir esas brechas en habilidades técnicas. (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015)

De acuerdo con los expertos entrevistados, la comunicacion oportuna y el involucramiento
de las personas en la adopcion de los procesos, tecnologias, equipos, es importante para lograr
una gestion del cambio exitosa.

“Para mi la clave con gestion del cambio es comunicar desde el principio yo qué estoy
buscando, para que las personas empiecen a identificar los impactos que eso puede
tener (la transformacion digital), porque si yo le llego de sorpresa y al no conocer el
nivel de sensibilidad de cada ser humano debo minimizar ese impacto que le puede
generar". "No olvidar la humanidad que hay en el otro, debo llegar poco a poco,
haciendo énfasis en los beneficios, de manera que las personas puedan ir
interiozando" (Participante 3).

"Hacer ese mix de que mis primeros clientes en probar mis soluciones sean mis
empleados, inclusive se vuelven festers y promotores de esas alternativas"
(Participante 4).
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“El ser humano por lo general es renuente al cambio, lo que hace la transformacion
digital es ganarse su espacio y mostrar su valor y finalmente la gente los adopta"
(Participante 6).

7.6 Gestion del conocimiento

Una cultura propicia para la transformacion digital diferencia a las empresas con mayor grado
de madurez. Estas empresas tienen alta propension a fomentar la toma de riesgos, a promover
la innovacion y a desarrollar ambientes de trabajo colaborativos. “La cultura debe apoyar la
colaboracion y la creatividad” dice Mohamed-Hedi Charki profesor de EDHEC Business
School. (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

Muchas nuevas ideas surgen por medio de esfuerzos conjuntos entre personas de diferentes
origenes. Las empresas con mayor grado de madurez digital reconocen los beneficios de la
colaboracion y tienden a conformar equipos multidisciplinarios para implementar estrategias
de transformacion digital. La aceptacion al riesgo e incertidumbre y el trabajo colaborativo
son impulsores claves para la innovacion (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

Desde esta dimension se destacan temas esenciales como la comunicacion para el
aprendizaje, la cultura y el compromiso de las empresas en el desarrollo y formacion de sus
empleados.

“Se vuelve vital y relevante, al ir a una velocidad a mil, a veces cometemos el error
de que nos equivocamos y no comunicamos ni interiorizamos. Se vuelve relevante
para los resultados presentes, pasados y futuros de la transformacion digital".
"Cuando vayas a empezar una iniciativa puedes enganchar con los aprendizajes que
otros equipos hayan recorrido, para cada vez hacerlo mas eficiente, menos doloroso,
hasta con menos presupuesto” (Participante 2).

"Para mi lo importante es empezar por el qué, y el qué es, qué es transformacion
digital y para qué lo quiero, que los lideres lo tengan muy interiorizado". Eso se
conjuga con el roadmap donde empiezo a identificar qué roles necesito, qué alianzas
requiero, qué organizaciones me apalancan como pymes, ejemplo ruta N. A partir de
ahi identifico las habilidades que requiero en el personal” (Participante 3).

"Son estrategias que la empresa debe iniciar para incentivar que esa formacion se
mantenga, si se liga a planes de desempefio, planes de formacion, qué incentivos le
entrego al personal" (Participante 4).

8. Conclusiones y recomendaciones

8.1 Objetivo General

Como resultado de la investigacion se logra recopilar informacion fundamental asociada al
ecosistema de transformacion digital, sus beneficios, proposito, importancia, brechas, riesgos
y desafios enfocadas en el contexto empresarial colombiano, que en su mayoria estd
compuesto por pymes. Lo anterior se pudo contrastar con la informacién recolectada de la
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pyme prestadora de servicios de salud en estudio, permitiendo generar un diagnostico,
recomendaciones y una ruta critica que permita desarrollar un marco de estrategia de
transformacion digital en el corto, mediano y largo plazo.

Se evidencia también que la transformacion digital, no solo impacta la gestion operativa de
las compaiiias, si no la gestion comercial y la cultura organizacional, es la implantacion
completa de una estrategia de negocio que debe sembrarse desde la vision de este, en
respuesta a los rapidos cambios del entorno, que en si mismo, comienza a exigir la evolucion
de las organizaciones.

La tecnologia digital esta transformando a todas las industrias. Las compaiiias de todo tipo
de industrias y en diferentes geografias estdn experimentando y beneficiandose de la
transformacion digital. Bien sea en la forma en que las personas trabajan y colaboran, la
ejecucion de procesos organizacionales o la forma en la que las empresas entienden y prestan
servicios a sus clientes, la transformacion digital brinda una gran cantidad de oportunidades
a quienes estén dispuestos a cambiar sus modelos de negocio para sacar ventaja de ella
(Westerman, Calméjane, Bonet, Ferraris, & McAfee, 2011).

El camino hacia la transformacion digital no es facil. Requiere de cambios importantes en
procesos, estructura organizacional y sistemas, y debe involucrar todas las areas de negocio
y TI. (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching, 2016).

Segun expertos, el proceso de transformacion es un camino de 3 a 4 anos que generalmente
requiere ir adaptando a la organizacion en conjunto y de manera gradual. La transformacion
digital no se puede emprender si las diferentes areas de la organizacién se mueven en
diferentes direcciones, por lo que es necesaria una directriz adecuada para lograr los objetivos
de la organizacion. Lo anterior puede implicar cambios en las estructuras de las
organizaciones (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Pfirsching, 2016).

Seglin las observaciones tomadas de los expertos, los principales puntos a considerar dentro
del roadmap para establecer una estrategia de transformacion digital, se podrian resumir en
los siguientes:

e Debe existir una conciencia e interés desde la Gerencia en establecer una estrategia
de transformacion digital. Se requiere la definicion de un proposito claro y un
entendimiento de la vision de la organizacion.

e Entender a los clientes, empleados y competidores por medio de la exploracion.

e Definir el alcance, recursos, capacidades, conocimiento y alianzas necesarias dentro
y fuera de la compaiia.

e Escalar la implementacion de acuerdo con el tamaiio, necesidades y prioridades de la
compaiiia.

e Sistematizacion de los datos, que inicialmente puede ser a pequefia escala.

e Formacion y conformacion de equipos de trabajo mediante una clara coordinacion de
roles y funciones.

e Adaptarse y entender que se trata de un proceso de iteracion constante.
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"Las empresas son como bebés que se van transformando en personas que van
creciendo. Cuando estas chiquito lo primero es que puedas respirar bien, que tengas
quien se preocupe por ti y a medida que vas creciendo vas necesitando otras cosas.
Una compaiiia no debe preocuparse por lo que debe implementar empezando, mi
recomendacion es que desde el principio yo tenga procesos de base digital (que la
informacion ya esté disponible o sistematizada) puede ser un Excel. En la medida en
que la compafiia va creciendo, o las normas te van requiriendo cosas, ti vas
implementando cosas. Y ahora hay herramientas para todo. Es importante entender
qué me sirve" (Participante 1).

"Yo partiria desde los principios de que el mismo se crea el cuento (el gerente/duefio)"
"Autoformacion para establecer la estrategia, referenciarse, partir de la literatura". "Si
el gerente es capaz de formarse que empiece a armar el equipo, si no, no lo haga solo,
hay diferentes entidades que estan apoyando a las pymes que brindan herramientas
para acompaiiar la transformacion digital". "Arrancar desde cero puede ser dolorosos
y lento". "La organizacion debe lograr ser sostenible desde lo econdmico, ambiental
y social, no es ser digital por ser fancy" (Participante 2).

"Preguntarme por qué quiero meterme en transformacion digital (sesion de ideacion
con los socios/lideres), hacia donde vamos, qué queremos, cOmo nos ven nuestros
clientes, de qué se quejan nuestros clientes y a partir de ahi generar el roadmap: en
qué me quiero enfocar (propdsito claro), referencio otras empresas, referencio
soluciones, prototipado, pilotos, aliados, no es un camino base, en la exploracion se
va creando el roadmap en tiempo real, prueba y error, lanzarme a probar, el roadmap
se va construyendo. El inicio puede ser por medio de la priorizaciéon de un solo
proceso" (Participante 3).

Finalmente, lo anterior se puede condensar en el modelo gradual de transformacion digital
que plantea la firma Arthur D. Little, adaptandolo y entendiendo que el punto fundamental
es la apertura y la conciencia, que desde la Gerencia se realice un despliegue de
transformacion digital y lo que esto conlleva a nivel de esfuerzos e impactos.
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[lustracion 4. Proceso Gradual de Digitalizacion
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Es esencial vincular las estrategias digitales con los objetivos estratégicos del negocio, ya
que los planes de transformacion digital deben tener un impacto tangible en el aumento de
ingresos, la mejora de la productividad, el desarrollo de capacidades digitales o creando
nuevo valor.

8.2 Objetivos Especificos

Teniendo en cuenta la informacion recolectada con los expertos y al compararla con la
informacion recolectada con los empleados directivos de la IPS Salud Medilab, se evidencian
brechas en las dimensiones analizadas.

Tabla 2. Brechas identificadas por Categoria de analisis

Transformacion digital Falta de estrategia declarada.

Se requiere establecer y medir los objetivos
estratégicos y funcionales del negocio.
Poco conocimiento del tema.

No se cuenta con estrategias de innovacion
o transformacioén digital.

Se requiere renovacion tecnologica.
Enfoque de gestion en el corto plazo.
Aprovechamiento de oportunidad de
mercado y ventaja competitiva.

Disefio de procesos Se requiere definicidon funcional de algunos
de los procesos y metas de cumplimiento.
Profundizar en el analisis y medicion de la
experiencia del cliente.
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Monitoreo y control enfocado en lo
requerido por Super Salud.

Andlisis de productividad de procesos y
personas e identificacion de puntos que
requieren mejora.

Falta de sistematizacion.

Falta de informes ejecutivos requeridos por
la administracion.

Habilitacion canales de comunicacion.
Estandarizacion de politicas de
administracion de la IPS.

Medicion de servicios prestados por
terceros.

Pymes Capacidades de referenciacion y benchmark
con entidades gubernamentales.
Bancarizacion y posibilidades de acceder a
financiacion para apalancar estrategias de
inversion.

Se requiere inversion para crecimiento.

Gestion de riesgos Se requiere gestion activa de los riesgos.
Actualizacion de la matriz y gestion
proactiva.

Documentacion de incidentes.

Riesgo de no adopciéon y formacion en
nuevas tecnologias y herramientas.

Gestion del cambio Poca evolucion de los procesos y forma de
hacer las cosas.

Cambio generacional.

Herramientas de gestion.

Limitacion y delegacion de funciones.

Gestion del conocimiento Carga laboral.

Falta de un programa de formacion
establecido.

Herramientas de aprendizaje.

Apalancar el trabajo en equipo.
Requerimientos de capacitacion en dareas
especificas (Finanzas, Contabilidad, TI,
Legal).

"Medilab es una entidad con muchisimo potencial, ya que tiene amplio
reconocimiento en el sector y ademads tiene muchos pacientes y muchos usuarios.
Considero que con estas mejoras podrian crecer mucho mas capitalizando todo ese
saber que tiene el equipo administrativo, que por la cantidad de trabajo que tienen no
se puede replicar" (Participante 7).
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El marco de transformacion digital tiene muchas partes moviles porque se requiere mucho
para impulsar una transformacion digital exitosa. Los directivos pueden pensar en términos
de dos areas principales,

e El qué: Son los activos estratégicos, las capacidades digitales y las inversiones. Son
el conjunto especifico de elementos implementados por la organizacion y los recursos
utilizados para hacerlo. Juntos representan la intensidad digital de la organizacion.

e El como: Lo constituye la vision digital, el gobierno y el compromiso, son las formas
en las que los lideres impulsaran la transformacion hacia un resultado exitoso. Sirven
como una base a través de la cual los lideres pueden garantizar que los elementos del
“qué” se construyan de manera efectiva y que la organizacion tenga las habilidades y
la cultura para generar valor a partir de ellos. Representan la intensidad en la gestion
de la transformacion.

La unién de estos dos elementos representa la madurez digital de una organizacion.
(Westerman, Calméjane, Bonet, Ferraris, & McAfee, 2011).

[lustracion 5. Nivel de madurez digital
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though traditional digita
capabilities many be mature.

» Strong digital governance

across silos
= Taking active steps to build
digital skills and culture

Transformation management intensity

Del anélisis de caso realizado, se ubica a la IPS en el cuadrante de “Principiantes digitales”
(Beginners).

Son empresas que hacen poco con capacidades digitales avanzadas, aunque cuentan con
capacidades digitales tradicionales como ERP, Internet o correo electronico. Son empresas
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que desconocen las posibilidades de las nuevas tecnologias digitales o estan iniciando
algunas inversiones sin una gestion de transformacion eficaz.

Para lograr madurez en estos aspectos se recomienda:

Intensidad digital: Evaluar qué tan avanzadas son las capacidades digitales en
relacioén con la competencia o en relacion con las expectativas de los clientes y los
empleados. Evaluar qué tanto se esta invirtiendo en tecnologia.

Intensidad en la gestion de la transformacion: Evaluar cudl es la vision y la estrategia
digital de la empresa y como se debe articular y comunicar la misma. (Westerman,
Calméjane, Bonet, Ferraris, & McAfee, 2011)

Del analisis de las entrevistas a profundidad se identifican los siguientes recursos y
capacidades clave requeridos por las empresas para implementar una estrategia exitosa de
transformacion digital:

Vigilancia tecnoldgica que incluye, procesos, herramientas, analisis de competidores
e industria.

Capacidad de monitoreo y medicion.

Crear redes.

Analisis de inversiones requeridas.

Formacion.

Infraestructura tecnologica a la medida.

Tiempo para formacion e incentivar creatividad de los equipos de trabajo.

"Primero que todo, debe haber un entendimiento de la necesidad y una apertura a
hacerlo" (Participante 1).

"La compaiia debe entender los procesos, qué hace la industria, qué hace el mejor de
mi segmento, cuales son las posibles soluciones del mercado y cudl se ajusta a mis
necesidades y qué me implican". "Debo entender también a mis clientes, a mis
proveedores, muchas veces la transformacion digital surge por necesidad" (el cliente
o el proveedor me obligan a cambiar) (Participante 5).

"Herramientas tecnologicas, referenciar fuera del escritorio, crear redes, ir de lo
global a lo local. Entender qué estd pasando fuera de la organizacion. Adicional,
evaluar las inversiones requeridas no solo en herramientas si no en skills puntuales de
los equipos de trabajo" (Participante 2).

"Es conformar ese portafolio de lo que ti necesitas con esas capacidades blandas y
con esos recursos que vayas fomentando, de acuerdo con esa estrategia que tienes
como compafiia y entender la industria en la que estas" (Participante 6).

"Fuerza y musculo para capacitacion y formacion de sus equipos" "La educacioén y la
formacion es clave" (Participante 4).
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“En capacidades de infraestructura, la plata es necesaria pero no fundamental, hoy
hay muchos servicios digitales con accesos gratuitos o de poca inversion, la base es
el conocimiento y la exploracién que yo como empresa pueda tener para encontrar
ese tipo de recursos. La busqueda y exploracion, la vigilancia tecnoldgica". "Yo no
creo que se necesiten siempre muchos recursos, porque sino se estaria limitando la
transformacion digital a empresas grandes. La empresa también debe motivar a sus
empleados para que la relacion sea gana-gana, una relacion de confianza para motivar
al empleado" (Participante 3).

"Personas y estar dispuesta a hacer un sacrificio, darles tiempo para formacion, para
crear un proyecto. Eso se vuelve un tema de red". "Al final es recursividad, pero para
yo motivar a que mis empleados sean recursivos y creativos, debo darles algo:
Tiempo, espacio, es la relacion gana-gana". "Al final yo siento que son las personas”
(Participante 3).

Asi mismo, se identifican los siguientes roles y capacidades humanas clave requeridas:

e Liderazgo e interés de parte del Gerente y demads directivos clave.
e Habilidades digitales para aprender uso de herramientas.

¢ Inteligencia emocional.

e Gestion de incertidumbre y apertura al riesgo.

e Manejo de frustracion.

e Integridad y trabajo en equipo.

e (Ganas de aprender — Curiosidad.

"Hay una necesidad de saber usar herramientas”. “La compaiiia va a pedir que el
personal tenga las habilidades para el uso de herramientas y que sepa de la compaiiia"
(Participante 1).

"Como equipo se requiere mucha humildad, resiliencia, inteligencia emocional,
manejo de frustraciones, entonces en realidad, las primeras capacidades que debe
tener un equipo de transformacion digital prima desde la persona y el ser, encontrar
personas integras que entiendan la humanidad del cliente, de los procesos y de los
equipos. Trabajo en equipo, las capacidades técnicas se van complementando"
"Entender y manejar la incertidumbre" (Participante 2).

"Saber navegar en la incertidumbre y en el corto plazo aprender a disminuirla”
(Participante 4).

"Pues mira, capacidades muy ligadas al recurso humano que tienen, y desde ahi tengo
una mirada y es que independientemente del rol o la profesion, es que esas personas
tengan ganas de aprender, no tenés que tener un diploma, la transformacién digital
también se da en el entorno y la educacién también estd cambiando, ya no necesitas
un diploma, ahora lo importante es la capacidad y no el papel, hoy las empresas
pueden tener esas personas, curiosas, con ganas de aprender.” (Participante 3).
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“Que el gerente también se referencie, pregunte, investigue.” (Participante 5).

Al respecto, es también un hecho que debido a la transformacion digital surgen nuevas
funciones, que requieren desarrollar o adquirir nuevas capacidades. Es por tanto importante
tener un plan coherente para esto. Algunos de los nuevos roles son analistas de datos,
analistas UX, Innovador digital, etc.

No obstante, otro de los hallazgos es que varios expertos consideran que las habilidades
técnicas ya no son tan relevantes, como lo son el conocimiento del negocio, creacion de la
estrategia y el influenciar a la organizacion (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).
TI es indudablemente un habilitador critico de la transformacion digital, pero hay mucho mas
alla en la trasformacion que simplemente contar con la tecnologia. (Fernandez-Olano P. ,
Castedo, Gonzalez, Opitz, & Matera, 2016)

Segun las entrevistas realizadas, se pueden enumerar también diversos beneficios alrededor
de la implementacion de estrategias de transformacion digital, tales como: la eficiencia en
costos e incremento de productividad, incremento en los ingresos, trazabilidad e informacion
disponible en tiempo real, mejora la experiencia del cliente, exploracion y explotacion de
nuevos modelos de negocio, diversificacion de ofertas para los clientes a través de un mayor
conocimiento de los mismos, maduracidon de la cultura organizacional, y por supuesto, la
competitividad y sostenibilidad del negocio para continuar existiendo en un mercado cada
vez mas abierto y con mayores ofertas para clientes que son mas exigentes y mas
empoderados de sus decisiones.

“Una de las ventajas de la transformacion digital es la flexibilidad de tiempos". "Da la
posibilidad de que la gente sea mas libre, que haga su trabajo en el momento que se sienta
mejor para la ejecucion de su trabajo” (Participante 1).

"Trazabilidad y disponibilidad de la informacion, saber qué esta pasando en la empresa
en cada punto de la cadena, tener datos sobre un proceso, ilumina partes de la compaiia,
y lo que no se mide no se controla". "Lo segundo es que permite la continuidad del
negocio, ya que la informacion de la compaiiia no se va a perder". "La disponibilidad de
la informacion permite reaccionar en tiempo real". "La optimizacidn del recurso humano"
(Participante 4).

"El cliente est4 en la mitad y siente que la organizacion esta pensando en ¢él, si le reduce
tiempos en hacer actividades operativas requeridas por la organizacion, si logro que el
cliente se empodere, si logro optimizaciébn operativa es también un beneficio"
(Participante 2).

"Diversidad y ampliar la oferta" "Segmentacion refinada gracias a la analitica de datos"
"Al ampliar la oferta se abren oportunidades”. "Se encuentran mercados inexplorados y
estamos logrando transformar mercados que antes estaban saturados". "Lograr
diversificar ese portafolio de ofertas con personalizaciones al cliente y que el cliente
pueda tener la capacidad de escoger y que no sea el mercado el que escoja por el cliente
y que le permita al cliente saltar de un servicio a otro cuando se sienta insatisfecho o
cuando lo desee". "Aumenta el empoderamiento del cliente" (Participante 6).
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"Mis ingresos van a mejorar, mi indicador de eficiencia va a mejorar, mi operatividad va
a disminuir, mis costos van a disminuir, la transformacion digital ha evidenciado que se
pueden reducir significativamente los costos, por lo que la organizaciéon ha entendido
estar mas rapidamente en linea con el mercado, ahora con la analitica, 1A, sistemas
digitales, las acciones se pueden tomar de inmediato para satisfacer al usuario"
(Participante 5).

"La transformacion digital esta permitiendo que las industrias, empresas, distintos
sectores, se interconecten entre ellos, compartan datos y permitan tomar mayores
decisiones y que estén en la cotidianidad del cliente" (Participante 2).

"Seguir existiendo, si no lo haces, vas a dejar de ser vigente en el mercado" "Cuando no
se vuelve un diferencial si no una condicién, los impactos se van a ver en como haces las
cosas, tus procesos, cambia la mirada del cliente antes y después, donde el cliente estd en
el centro" "El cliente me exige y yo me adapto". "Hay beneficios que se ven luego para
la empresa en eficiencia, agilidad, evolucion y beneficios para el cliente, darle solucion
a todas sus necesidades, escucharlo, hacerlo participe del desarrollo interno" (Participante
3).

"Sostenibilidad, competitividad, darse cuenta de que hay nuevas formas de hacer las
cosas, la posibilidad de explorar otros caminos que te pueden llevar a nuevos productos
y servicios, conocer al cliente realmente, tomar decisiones a través de los datos disminuye
los posibles errores" (Participante 3).

Segun experiencia de Arthur D. Little, se resumen las ventajas operativas y comerciales en
las siguientes:

Ventajas operativas: Automatizacidon y optimizacion de procesos por medio del
aprovechamiento de nuevas tecnologias, que pueden reducir la necesidad de recursos y
mejorar la eficacia y la eficiencia, las métricas operativas y la calidad en la prestacion de los
Servicios.

Ventajas comerciales: La transformacion digital es el principal impulsor para aumentar el
conocimiento que tienen las empresas de sus clientes, esto les permite comprender mejor sus
necesidades y expectativas, entender qué productos y servicios encajan mejor con sus
requisitos, asi como la fidelizacion de los mismos. También permite entender las necesidades
de un cliente potencial. Los esfuerzos se enfocan en ajustar la oferta comercial a las
necesidades cambiantes de los clientes (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, &
Pfirsching, 2016).

En la medida en la que se avance en el camino de la transformacion digital, el progreso en
eficiencia operacional y efectividad comercial empezard a impactar el margen de
contribucion.

Tomando cifras referencia del mercado y si bien los estimados dependen de diversos factores
internos, el impacto de hacer cambios estratégicos hacia la transformacion digital puede
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representar alrededor de un 40% - 50% de aumento del margen bruto anual. Basados en
nuestra experiencia, las principales fuentes de crecimiento del margen son:

Desarrollo de inteligencia de clientes junto con mejoramiento en herramientas
comerciales para incrementar la efectividad en acciones comerciales.
Migracion de las operaciones de los clientes de canales fisicos a virtuales.

Optimizacion de procesos (Fernandez-Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, &
Pfirsching, 2016).

[lustracion 6. Referencia Margenes de contribucion
Contribution to digital inttiatives

% of growing of gross margin

45-60%
25-35%
—_— | 2-?%
Total margin Contribution to Contribution  Contribution Others
contribution  commercial to migration  to process
initiatives to digital automation
channels

Source Arthur D. Little analysis

Finalmente, a manera de resumen:

Tanto en las entrevistas a expertos como en la literatura se evidencia que el liderazgo
es fundamental. Ya sea utilizando tecnologias nuevas o tradicionales, la clave para la
transformacion digital es volver a visualizar e impulsar el cambio en la forma en la
que opera la compafia. Se trata de un desafio de gestion de personas y no solo
tecnolodgico. La transformacion digital exitosa no ocurre de abajo hacia arriba. Debe
impulsarse desde arriba.

Aunque los lideres no necesitan ser expertos en tecnologia, deben comprender lo que
se puede lograr con la interseccion de los negocios y la tecnologia. También deben
estar preparados en la concepcion de como la tecnologia puede transformar el negocio
(Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

Escuchar el entorno y aprender de este es una de las principales expectativas que se
tiene de los lideres, “Escuchar nuevas ideas, escuchar talentos y escuchar a personas
que puedan ayudarnos a trabajar en red con otras organizaciones” (Kane, Palmer,
Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

Establecer una estrategia digital impulsa la madurez digital. Asi mismo, el poder de
una estrategia de transformacion digital radica en su alcance y objetivos. En las
organizaciones mas maduras las estrategias se desarrollan con la intencion de
transformar los negocios, en las menos maduras se enfocan en tecnologias
individuales y foco operativo.
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Es esencial vincular las estrategias digitales con los objetivos estratégicos del
negocio. Los planes de transformacion digital deben tener un impacto tangible en el
aumento de ingresos, la mejora de la productividad, el desarrollo de capacidades
digitales o creando nuevo valor.

Asi como el liderazgo, la cultura organizacional y la formaciéon de los equipos es
fundamental para la evolucion de la estrategia de transformacion digital, se deben
desarrollar habilidades y competencias para llevar a cabo la estrategia.

Las organizaciones mas maduras estdn comprometidas con culturas colaborativas y
abiertas a tomar riesgos. De igual importancia, los lideres y empleados de estas
compaiiias tienen acceso a los recursos necesarios para desarrollar habilidades y
conocimientos digitales (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

Se requiere de un cambio en la cultura y mentalidad para aumentar el trabajo
colaborativo y la apertura al riesgo.

Adaptar a las empresas a la digitalizacion es fundamental por varias razones. Algunas
de las mas importantes, son: Se requiere un norte, direccionamiento y proposito
comun, de manera que las acciones sean coordinadas hacia la estrategia definida; el
entorno digital evoluciona rdpidamente y la toma de decisiones tradicional suele ser
demasiado lenta; el negocio debe comunicarse adecuadamente con tecnologia para
que ambas partes se entiendan y hablen un mismo lenguaje. (Fernandez-Olano P. ,
Castedo, Gonzalez, Opitz, & Matera, 2016)

Las principales barreras en el camino hacia la madurez digital son la falta de estrategia
y las prioridades competitivas (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).

La transformacion digital afecta a muchos aspectos diferentes de la organizacion: los
procesos deben cambiarse, las definiciones de producto repensarse y los canales
comerciales y operativos deben afectar. La responsabilidad sobre esas funciones a
veces se distribuye alrededor de toda la organizacion. Por tanto, cualquier plan de
transformacion digital debe coordinar a las diferentes areas y equipos (Fernandez-
Olano P. , Castedo, Gonzalez, Opitz, & Matera, 2016).

Tanto las entrevistas con expertos, como las investigaciones especializadas realizadas en el
mundo validan los elementos mencionados previamente como necesarios y apalancadores de
las estrategias de transformacion digital en las compafiias. Los niveles de madurez de las
empresas trazan los caminos a seguir y van cerrando brechas a nivel de liderazgo, cultura,
satisfaccion y adopcidn tecnologica.

Si bien la IPS se encuentra en un nivel principiante de madurez tecnologica, las
recomendaciones y hallazgos encontrados en la investigacion permiten obtener un marco de
actuacion, donde desde el liderazgo se debe empezar a trazar la vision futura de la
organizacion.
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10. Anexos

Preguntas a directivos IPS
Preguntas de Transformacion digital

1. ;Coémo definiria la transformacion digital?

2. (Con qué recursos/capacidades/conocimiento en innovacion y tecnologia cuentan?

3. (Cudl es su principal diferencial respecto a sus competidores?

4. (Cudl considera que es el estado de madurez de la compafiia en cuanto a la
adopcion de tecnologias/recursos digitales que aporten a la generacion de valor
agregado a la empresa?

5. (Cudles cree que son los principales beneficios de adoptar procesos de
transformacion digital?

Preguntas de Disefio de procesos

6. (Como miden la productividad/cumplimientos de los objetivos de los procesos?

7. ¢(Coémo obtiene el equipo directivo los informes con los indicadores de desempeiio,
claves para hacer seguimiento de los objetivos?

8. (Por medio de qué canales pueden interactuar los clientes con la empresa?

9. (Con qué tecnologias colaborativas cuentan para facilitar el trabajo en equipo?

45



10. ;Como se calibran/evalian los procesos que se ejecutan?
11. ;Realiza vigilancia de la competencia y evalua qué eficiencia tiene esta con sus
procesos y con la satisfaccion del cliente?

Preguntas de Pymes

12. ;Cudles son los principales retos que tienen como pyme para lograr la
sostenibilidad y logro de sus objetivos?

13. ;Con qué apoyos consideraria importante contar de parte de las entidades
gubernamentales que faciliten la gestion de tales retos?

14. ;Qué capacidades/recursos considera que requiere para fortalecer la estrategia de
crecimiento/sostenibilidad/fortalecimiento de su negocio?

15. ;Qué cambios cree que debe implementar en su compaiiia, considerando la era
digital y el mundo post pandemia?

Preguntas de Gestion de riesgos
16. ;Cuéles son los principales riesgos asociados a la ejecucion de las actividades
propias del negocio? ;Como realizan la gestion y seguimiento a los mismos?
17. ;Considera que la aplicacion de capacidades de transformacion digital podria
mitigar y apoyar una mejor gestion de los riesgos?
18. ;Cuéles cree que serian los riesgos de adoptar una estrategia de transformacion
digital en su empresa?

Preguntas de Gestion de cambio
19. ;Coémo definiria la cultura organizacional de su empresa?
20. ;Cuales son los principales retos para implementar nuevas formas de hacer las
cosas, nuevas tecnologias o cambios en los procesos establecidos?

Preguntas de Gestion de conocimiento
21. ;Cuadles son las competencias y habilidades que espera del equipo de trabajo para
alcanzar las metas de la empresa?
22. (Como estan enfocados y planeados los programas de capacitacion que
actualmente tienen establecidos en la compafiia?
23. ;Cémo capitalizan y gestionan los conocimientos, aprendizajes y lecciones
aprendidas?

Preguntas a expertos

Preguntas de Transformacion digital

1. (Cdédmo define la transformacion digital?

2. (Cudles considera que son los principales beneficios e importancia de la
transformacion digital dentro de la estrategia organizacional?

3. (Cuadles considera que son los recursos/capacidades con los que debe contar
una empresa para establecer una estrategia de transformacion digital?

4. (Cudles son los principales impactos que ha tenido la transformacion digital en
el contexto empresarial?

Preguntas de Disefio de procesos
5. ¢(Como se deberian identificar y priorizar los procesos susceptibles a la
transformacion digital?
6. (Como medir los impactos/eficiencias/beneficios de la transformacion digital
sobre los procesos?
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Preguntas de Pymes

7. ¢Cudles son las principales brechas para que las pymes en Colombia inicien su
proceso de transformacion digital?

8. (Qué roadmap sugeriria a una pyme que requiera iniciar una estrategia de
transformacion digital?

9. (Cudles considera que son los recursos/capacidades minimas con los que debe
contar una pyme para establecer una estrategia de transformacion digital,
considerando las limitaciones propias de una pyme en el contexto colombiano?

10. ;Cudl cree que seria el impacto de que las pymes declaren estrategias de
transformacion digital en sus modelos de negocio?

Preguntas de Gestion de riesgos
11. ;Cémo define la gestion de riesgos?
12. ;Como impacta la gestion de riesgos los ecosistemas de transformacion digital?
13. ;Cuaéles son los principales riesgos a los que se enfrenta una organizacion al
aplicar transformacion digital en sus procesos y como se deben mitigar?

Preguntas de Gestion de cambio
14. ;Coémo define la gestion del cambio?
15. ;Como impacta la gestion del cambio los ecosistemas de transformacion
digital?
16. ;Cuales son los principales retos en gestion del cambio cuando se declara una
estrategia de transformacion digital en una compaiiia?
17. ;Como iniciar y mantener una Cultura digital en las pymes?

Preguntas de Gestion de conocimiento

18. ;Coémo define la gestion del conocimiento?

19. {Coémo impacta la gestion del conocimiento los ecosistemas de transformacion
digital?

20. ;Qué capacidades minimas a nivel de gestion del conocimiento, habilidades y
competencias deberia tener una pyme para iniciar una estrategia de
transformacion digital?

21. ;Cdémo iniciar y mantener la gestion del conocimiento en las pymes?

47



