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Resumen

Las nuevas tecnologias de informacion y comunicacion han irrumpido en el ambito de la
industria de salud. La adopcion de estas tecnologias constituye una herramienta clave para
ampliar el alcance y mejorar la prestacion de servicios a la poblacion. Al mismo tiempo,
surgen nuevos actores que nacen como organizaciones digitales resultando, asimismo, un
motor del cambio. El sector se encuentra frente a la necesidad de abordar el proceso de

transformacion digital.

Este trabajo de investigacion se orienta al disefio de un marco de referencia que
consolide los ejes fundamentales para el abordaje integral del proceso de dicha
transformacion, acompafiando la introducciéon de una nueva herramienta digital en una

organizacion del sector de la salud.

El modelo de negocio es el elemento de disefio de creacion de valor, para lo cual se
desarrollan los procesos y actividades a fin de lograr la entrega de la propuesta de valor a
los clientes. Por este motivo se estudia el modelo de negocio, la excelencia operacional y la

experiencia del cliente como los ejes fundamentales del marco de referencia.

Para el disefio del nuevo marco se realizd una investigacion bibliografica de autores en
la materia. Esto, en primer lugar, permitid6 contextualizar el dimensionamiento de la
transformacion digital y su impacto en el desarrollo de economias digitales. Se realizo,
asimismo, una descripcion de las herramientas para identificar el posicionamiento de una
organizacion en cuanto a su nivel de madurez digital y, a partir de alli, desarrollar las etapas
necesarias para abordar el cambio. Como base para el disefio del modelo de negocio, se
utilizé la estructura para el disefio de modelos de plataformas multilaterales. En cuanto a la
excelencia operacional, se tomaron lineamientos de la gestion por procesos; y para la
experiencia del cliente se tomaron técnicas de modelado como el mapa de experiencia del

cliente y los sistemas de medicion.
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Se realiz6 una descripcion de los actores principales del sector y las caracteristicas de
disefio actual de la organizacion mencionada mediante entrevistas de relevamiento para

finalmente desplegar la propuesta de transformacion digital.

El despliegue del trabajo se realizé aplicando el marco de referencia propuesto a través
de un plan de trabajo con entregables del modelo de solucion para las distintas fases, donde

se identifican los beneficios del analisis a nivel de alinear la estrategia de TI' y el negocio.

Palabras clave: Transformacion digital, modelo de negocios, excelencia operacional,

experiencia del cliente, industria de la salud.

! Tecnologia informéatica
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Abstract

New information and communication technologies have broken into the field of the
health industry. The adoption of these technologies constitutes a key tool to broaden the
scope and improve the provision of services to the population. At the same time, the
emergence of new actors that are born as digital organizations and are also an engine of

change. The sector is facing the need to tackle the digital transformation process.

This research work is oriented to the design of a frame of reference that consolidates the
fundamental axes for the integral approach of the process of said transformation,
accompanying the introduction of a new technological tool in a financing organization of

the health system.

The business model is the design element of value creation, for which processes and
activities are developed in order to achieve the delivery of the value proposition to
customers. For this reason, the business model, operational excellence and customer

experience are studied as the fundamental axes of the reference framework.

For the design of the new framework, a bibliographic investigation of authors on the
subject was carried out. This, in the first place, allowed to contextualize the dimensioning
of digital transformation and its impact on the development of digital economies. In
addition, a description was made of the tools to identify the position of an organization in
terms of its level of digital maturity and from there, develop the necessary steps to address
change. The structure for the design of multilateral platform models was used as the
structure for the business model design. Regarding operational excellence, guidelines for
process management were taken and for the customer experience, modeling techniques

such as the customer experience map and measurement systems were used.
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A description was made of the main actors in the sector and the current design
characteristics of the aforementioned organization through survey interviews to finally

deploy the proposal for digital transformation.

The deployment of the work was carried out applying the proposed reference
framework through a work plan with deliverables of the solution model for the different
phases, where the benefits of the analysis are identified at the level of aligning the IT?

strategy and the business...

Key words: Digital transformation, business model, operational excellence, customer

experience, healthcare industry.

2 Information technology
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1. Introduccion

Hace ya algunas décadas que la tecnologia y las telecomunicaciones estan en auge de
desarrollo a gran velocidad, la cual se incrementa dia a dia. La expansion tecnologica en el
campo de las comunicaciones se derramod rapidamente llegando a ser utilizada por los
individuos de manera cotidiana para satisfacer y resolver multiples necesidades. Esta nueva
alternativa provoca una modificacion sustancial en el modo de interactuar y de consumir
bienes y servicios. Las organizaciones, a su vez, no estan ajenas a estos cambios y se
encuentran atravesando el proceso de transformacion digital. El nivel de madurez en el
recorrido de este proceso difiere entre industrias y también entre organizaciones de una
misma industria. Asimismo, su gran escala lleva a que muchos expertos le confieran la
denominacion de revolucion. Tal es asi, que se compara con revoluciones anteriores y se
establece que podria tratarse de una segunda fase de la revolucion industrial, la revolucion

tecnologica (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

El proceso de transformacion que enfrentan las organizaciones para sobrevivir en el
mundo digital, impacta en sus modelos de negocio, en la cadena de valor y en su cultura. Es
posible encontrar experiencias en las cuales simplemente se incorpora tecnologia esperando
que ello, consecuentemente, involucre la asimilacion y adopcion a nivel interno. Como asi
también en relacion a usuarios y consumidores, logrando resultados no del todo exitosos.
Se trata en realidad de un gran proceso de innovacidon que toca las fibras mas sensibles y
constitutivas de una organizaciéon (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015).
Nuevas pautas de consumo y el surgimiento de startups® han acelerado el proceso, en
algunas industrias mds que en otras, pero tarde o temprano involucrard a todas las

empresas, incluso las mas tradicionales.

3 Empresa de creacion reciente y con base tecnoldgica
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La industria de salud es un claro ejemplo de ello. Una industria tradicional donde la
incorporacion de tecnologia en el campo de la telemedicina surge, por ejemplo, debido a la
necesidad de ampliar la accesibilidad en sitios remotos. La telemedicina abarca tanto las
actividades relacionadas con los servicios de prestacion, como los métodos que pueden
llevarse a cabo a distancia mediante tecnologias de informacién y comunicacion (TIC). En
este sentido, la evolucion en la adopcion de estas tecnologias desempefia un papel
fundamental en el fortalecimiento e integracion de los servicios de salud (Plan Nacional de

Telesalud, 2018).
La Organizacion Mundial de la Salud adopta para telemedicina la siguiente definicion:

La prestacion de servicios de atencion médica, donde la distancia es un factor critico,
realizada por profesionales de la salud que mediante la utilizacion de tecnologias de
informacion y comunicacion intercambian datos validos para el diagnostico, tratamiento
y prevencion de enfermedades y lesiones, investigacion y evaluacion, asi como para la
formacion continua de profesionales de la salud con el fin de promover la salud de la

comunidad (World Health Organization, 2010).

Debido a su importancia para la poblacion, las organizaciones del &mbito de la salud
orientan sus esfuerzos cada vez mas a la incorporacion de TIC como instrumentos que
permitan ampliar el alcance y la disponibilidad. En este camino las prestaciones sanitarias
pueden potenciarse digitalmente, tanto para facilitar el acceso de los pacientes como
eficientizar la tarea médica. La monitorizacién remota y la promocion del autocuidado
apoyado en dispositivos moviles facilita el seguimiento y acompafiamiento hacia la

recuperacion del paciente (CuraeSalud, 2019).

La implementacién de TIC constituye el dmbito de conocimiento fundamental de la
materia de estudio. Desde una mirada general, la incorporacion de este tipo de tecnologias
sumado al redisefio organizacional se encuadra dentro del proceso de transformacion
digital. El aporte de este trabajo se orienta a disefiar un marco de referencia para abordar el

proceso de transformacién digital teniendo en cuenta los elementos fundamentales a nivel
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organizacional, que son impactados por el proceso de transformacion. De modo que su
aplicacion acompafie la implementacion de tecnologias de informacidén y comunicacion,
en este caso en una organizacion de salud, contribuyendo a alcanzar con éxito el desafio

propuesto.

El ambito de la salud en la Argentina presenta un gran potencial de desarrollo en base
al aprovechamiento de estas herramientas. Tanto a nivel de sobrepasar las limitaciones
geograficas y de centralizacion de recursos en grandes ciudades, asi como de mejorar los
procesos de atencion y técnicas de diagnostico, mediante tecnologias vinculadas a la
gestion del conocimiento. Pero cabe preguntarse si los resultados no solo dependen de las
inversiones en software o hardware. Si en tal caso, es necesario que las actividades y
funciones que se realizan también sean transformadas y mas aun si el producto que se
entrega también pueda ser reformulado. Estos motivos llevan abordar el andlisis de los
elementos que involucra la transformacion digital analizando el modelo de negocio, los
procesos y experiencia del cliente. Elementos que se consideran necesarios para llevar
adelante un proceso exitoso, en linea con la adopcion de una nueva tecnologia en la
organizacion en estudio. Como se verd mas adelante, esta tecnologia se trata de una
plataforma digital con una aplicacion movil integrada que ha sido desarrollada de manera

interna por la organizacion.

Para ello, en primer lugar, se realiza una exploracion de contexto general acerca de
economia digital a nivel global y en Argentina para luego analizar la transformacion digital
a nivel conceptual. Se explora, ademds, sobre herramientas de disefio de modelos de
negocio, excelencia operativa y experiencia del cliente a fin de conformar el marco de

referencia basado en esos tres ejes.

En segundo lugar, se presenta una caracterizacion de los principales actores que
componen el sistema de salud: el subsistema publico; privado y de la seguridad social. Se
selecciona como caso de estudio una organizacion de salud del sector privado y se realiza

la presentacion del caso comprendiendo el periodo 2018 - 2019.
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En tercer lugar, se realiza el despliegue del caso que tiene como objeto de aplicacion el
marco de referencia de transformacion digital propuesta en la primera seccion. Por ultimo,

se presentan las conclusiones del caso.

2. Planteo del Problema

La sociedad se encuentra ante una nueva era en la que las economias digitales
apalancadas en la introduccion de tecnologias cobran especial relevancia, impulsando
cambios profundos a nivel global. El alcance de estos cambios impactan a nivel social,
gubernamental y en el ambito de los negocios, ya que modifican el modo en que las

organizaciones producen y entregan valor (Cerezo, Magro, & Salvatella, 2014).

Para adaptarse a ello las organizaciones, en menor o en mayor medida, han comenzado a
atravesar un proceso de transformacién digital incorporando tecnologias. A su vez, los
consumidores rapidamente comenzaron a concentrarse en redes intercambiando
informacion, acerca de su experiencia de consumo. Tecnologias como el big data’ o la
inteligencia artificial (IA) permiten recolectar y administrar grandes volimenes de
informacion en multiples formatos. Lo que posibilita aumentar el conocimiento acerca de
los clientes y sus preferencias. Para ello, es necesario conocer los momentos y canales a

través de los cuales se genera la interaccion (Weill & Woerner, 2018).

Kane et al. (2015), publican un estudio sobre negocios digitales en el cual se plantea que
en materia de transformacion digital la tecnologia no es suficiente. A través de la
investigacion realizada formulan que las organizaciones mas avanzadas en el proceso de
transformacion digital son las que se enfocan en integrar tecnologias en funcién del

rediseno de sus modelos de negocio. En cambio, las organizaciones que no alcanzan el

* Conjunto de técnicas que permiten analizar, procesar y gestionar datos extremadamente grandes que pueden
ser analizados informaticamente para revelar patrones, especialmente en relacion a la conducta humana y las
interacciones de los usuarios(RAE).

Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 13


https://www.zotero.org/google-docs/?BDBH7Z
https://www.zotero.org/google-docs/?IaPvR5

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

mismo nivel de avance se orientan a integrar tecnologia de modo particular para solucionar

problematicas puntuales.

Por su parte, Harvard Business Review (2018) public6 los resultados de una encuesta
realizada a 734 lideres de organizaciones de distinto origen en cuanto a su experiencia
sobre la transformacion digital. Los resultados se centran en que la cultura organizacional y
procesos son determinantes para alcanzar el éxito. Aspectos culturales arraigados contrarios
al desarrollo digital pueden constituirse en un verdadero impedimento si no se aborda bajo
un plan integral de transformacion cultural. De igual modo, los procesos de negocio
resultan fuertemente impactados por la introduccion de tecnologias de informacion y
comunicacion y han de ser evaluados de manera planificada considerando el efecto en cada

actividad.

La flexibilidad y plasticidad de las organizaciones depende de los lideres que la estdn
llevando adelante, tanto como de todos los colaboradores que la integran. Los modos en los
que interactiian los distintos roles y como estos se articulan son la clave para obtener dicha
flexibilidad. Esta condicion es necesaria para adaptarse ante el constante y vertiginoso
cambio en el que el entorno de mercado se reconfigura a una velocidad sin precedentes.
Competidores tradicionales o nuevos son incentivados por la permeabilidad de las barreras
de entrada que provocan las nuevas tecnologias, de modo que logran penetrar y
posicionarse rapidamente. Las transferencias entre industrias también resultan cada vez mas
frecuentes. Organizaciones bien posicionadas que han logrado cierta experiencia en el
mundo digital, incursionan en otras industrias que aun no han madurado digitalmente. En
este sentido los roles de liderazgo han de orientarse hacia explorar el mercado y generar un

puente con el &mbito interno de la organizacion (Gale & Aarons, 2017).

En referencia a la industria de salud, en el marco del Plan Nacional de Telesalud, la
Secretaria de Gobierno de Salud (2018) detalla que en Argentina la oferta de servicios no es
homogénea en todo el territorio. Existe una concentracion en las grandes ciudades en

contraste con numerosas regiones sin cobertura o con una cobertura parcial. Esta falencia
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genera que los pacientes tengan que ser trasladados a las grandes ciudades o en casos
extremos, no puedan recibir la atencidon adecuada. Se expone, ademas, como las tecnologias
de informacién y comunicacion contribuyen a facilitar el acceso a la salud. Minimizando
las barreras geograficas mencionadas anteriormente, ya que por un lado posibilitan la
atencion remota y a su vez distribuyen la oferta de profesionales a través del territorio. Por
otro lado, facilitan la reduccion de los tiempos de espera, traslados y derivaciones

generando un gran impacto econdmico.

Es por ello, que instituciones del sector han comenzado a introducir estas herramientas
pero el camino a la madurez parece ser mucho mas complejo. La adopcion de inteligencia
artificial, big data, computacion en la nube, internet de las cosas o dispositivos wearables’
entre otras tecnologias de comunicacién como mobile y social media, representan un alto
potencial de desarrollo a nivel del negocio. El como realizar esa integracion en el ambito
organizacional resulta al momento un verdadero interrogante. El concepto de
transformacion digital se manifiesta como protagonista en esta realidad y ha de formar
parte de un plan estratégico integral mucho mas alla de decisiones aisladas para resolver
problemaéticas puntuales. De lo expuesto se desprenden los siguientes interrogantes que se

intentan responder a través de esta investigacion:

- (Cudles son los elementos claves a tener en cuenta para abordar el proceso de
transformacion digital?

- (Qué actores integran el sistema de salud en Argentina, cudles son sus roles y
relaciones?

- (Qué elementos constituyen el modelo actual de la organizacion financiadora objeto de
estudio?

- (Cudles son los cambios que se deberd afrontar para llevar a cabo el proceso de
transformacion digital?

> Dispositivos electronicos vestibles.
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El primer interrogante se orienta a investigar acerca de los elementos de disefio del plan
integral con la finalidad de exponer un marco de referencia para su abordaje. Como se
menciond anteriormente la integracion con el modelo de negocio resulta ser un factor a
tener en cuenta, tanto como los procesos operativos y su enfoque a lograr una buena

experiencia en el cliente.

El modelo de negocio es donde se disefian los elementos de creacion de valor, la
propuesta de valor orientada al cliente y el modo en que se realiza la entrega de dicha
propuesta. La incorporacion de nuevos canales por ejemplo, modifica el modo en que se
realiza la entrega de valor pero también puede implicar modificaciones en la propuesta en
si misma, producto de las mejoras que se introducen o como parte del fendmeno de
innovacion. En este sentido, el primer elemento a analizar es el disefio del modelo negocio
a través de un formato que pueda plasmar el nuevo negocio digital. EI modelo de
operaciones materializa el modelo de negocio y en consecuencia requiere ser estudiado o
probablemente redisefiado, para finalmente buscar la retroalimentacion del cliente en
funcion de la valoracion de la experiencia recibida. A través de estos tres elementos se

conforma el marco de referencia para transitar el proceso de transformacion digital.

El segundo interrogante se plantea en relacion al sector de la salud, ya que es preciso
realizar un entendimiento previo de la composicion del sector, su integracion, la manera en

que se nutre de recursos y como se da la interaccion entre los distintos actores.

En tercer lugar, describir el caso objeto de estudio para adentrarse en el proyecto de
transformacion digital que implica la implementacion de una plataforma digital con

aplicacion movil integrada de la cual dispone la organizacion que se analiza.

Por ultimo, en base al marco de referencia definido elaborar la propuesta de redisefio

con los cambios que ha de llevar la organizacion.
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3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Proponer un marco de referencia para el abordaje del proceso de transformacion digital
y analizar los beneficios de su aplicacion en una organizacion financiadora de la industria

de salud en Argentina.

3.2. Objetivos Especificos

- Describir los elementos de disefio organizacional a nivel de modelo de negocio,
excelencia operacional y experiencia del cliente que forman parte del proceso de

transformacion digital.

- Describir los actores que integran el sistema de salud en Argentina y dentro de ello

identificar las caracteristicas de disefio de una organizacion financiadora de salud.

- Desplegar el caso de una organizacién financiadora de salud alineado al marco de

referencia propuesto, con el fin de abordar el proceso de transformacion digital.
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4. Marco Teorico

4.1. Contexto General:

De acuerdo a un informe realizado por Naciones Unidas (2019) el desarrollo
tecnologico de los ultimos tiempos ha aumentado la velocidad del cambio y junto a su
amplio alcance resulta de una escala revolucionaria que contintia creciendo de modo
exponencial. Un indicador de ello puede aproximarse a través de la medicion de la
evolucion del trafico mundial del protocolo de internet (IP) como se presenta en la grafica
debajo. Este crecimiento se ve apalancado por el potencial de personas a nivel global que

sumaran conexion a internet por primera vez en los proximos tiempos.

Ilustracion 1 — Evolucion del trafico mundial de Internet en gigabytes por segundo

2022
2002 2007 2017
100 GB 2000 GB ) ISHTUG GB
segumndo por segundo e r secundo
. 2 por zegundo Po 14
= .

Fuente: Naciones Unidas, 2019, p. 2
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El Banco Mundial (2016) establece en su informe acerca del desarrollo a nivel global,
que mas del 40% de la poblacion ya contaba con acceso a internet y que diariamente se
suman nuevos usuarios, donde siete de cada diez hogares cuentan con un dispositivo movil.
La répida expansiéon a nivel mundial va acompaiiada, a su vez, por altos niveles de
adopcion. La entidad realiz6 una comparativa entre tres segmentos de la poblacion bien
diferenciados: empresas, personas y gobierno. La comparacion de estos tres grupos se
desarroll en funcion del indice de Adopcién Digital (IAD) y el PIB® per cépita en USD’

constantes al 2005.

Tlustracién 2 — Indice de adopcion digital en funcién del PBI

a. Indice de Adopcién Digital, b. Indice de Adopcién Digital, c. Indice de Adopcién Digital,
empresas personas Gobiemos
1.0 4 1.0 1,0 - %
%o 288 promediad”0 o 8
0.8 - o ol 0,8 - Jrundialds o L c%
)
o ® Fromedic o ‘olag®el oo
04 < L] %‘, grmmdial 0,6 Ga £ c;b o g o
o ’Fg 2 g; L e 2
o
Histe %3% o n,A—oag“% " o 20
o gﬂﬁ ] ° ® 8o 3 o G
0.2 4 q’; 024 % ba"s- & o
%o o @ &£
o
o T T 1 0 T T 1
100 1 000 10 000 100 DDk 100 1000 10 000 100 000 100 1 000 10 000 100 DM
PIB per cépita (15D constantes de 2005) PIB per cbpila [USD constantes de 2005) PIB per copila (LISD constantes de 2005)

Fuente: Grupo Banco Mundial, 2016, p. 3

Cabe aclarar qué, en la grafica expuesta precedentemente, segun se expone en dicho
informe, los valores promedio no reflejan las brechas existentes entre paises desarrollados y
los que se encuentran en vias de desarrollo. Sin embargo, segun se plantea, el impacto de
las innovaciones tecnoldgicas de la transformacion digital ha llegado més rdpidamente a los

paises en desarrollo que otros adelantos tecnoldgicos de la historia. Se presenta el nivel de

% Producto Interno Bruto
" Délares Americanos
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difusion en los tres sectores que muestra un indice promedio mundial mayor de adopcion
en las personas, seguida de las empresas y por ultimo del sector gubernamental que ademas

presenta mayor dispersion.

En el mismo informe se revela que la rapida aceleracion de los servicios digitales se
produce principalmente de la telefonia modvil, la cual, en muy pocos afios ha logrado
superar a los servicios de abastecimiento de agua potable. En la ilustracion nimero 3, se

presenta la evolucion temporal comparada, de servicios esenciales con respecto a servicios

vinculados a tecnologias digitales.

Iustracion 3 — Evolucion quinquenal de utilizacion de servicios basicos y digitales

100 =

40

Porcentoje de la pobloddn

L]
=

I 1
1990 1995 2000 2005 2010 2015

=— Servitios mzinmdm de = Telsfoncs mdwviles
abaslecimients de agua === |rbermed
--=-= Electricidad » * = Banda ancha mdwil

+ =« + Edueocitn secundaria
= = = Saneamients mejoroda

Fuente: Banco Mundial, 2016, p. 6

El Grupo intergubernamental de expertos en comercio electronico y economia digital

(2018) plasma la evolucion temporal de la concepcion a nivel global de la economia digital.
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En 2015 los lideres del G20® reconocen que se trata de una nueva era, la era digital.
Entendiendo que el pulso de esta nueva era estd marcado por el uso de las nuevas
tecnologias como factor determinante para el crecimiento de la economia mundial. Nace la
concepcion de economia digital donde la caracteristica principal es el uso de informacion y
la gestion del conocimiento como columna vertebral de los modelos de operacion, redes de

conectividad y comunicacion.

4.1.1. Economia digital

En la publicacion de Naciones Unidas (2019) mencionada en el apartado precedente, se
explica que las economias digitales traen consigo muchas oportunidades de crecimiento,
pero alcanzarlo no es solo una consecuencia derivada de implementar tecnologias digitales.
Las nuevas tecnologias permiten recolectar, procesar y modelizar grandes volumenes de
datos que se transforman en inteligencia digital y crean valor para el negocio. Los modelos
de negocio de plataforma, como otra fuente de impulso para las economias digitales, se
apalancan en la utilizacion de datos. A través de herramientas o aplicaciones digitales, se
proveen los mecanismos para que puedan escalar modelos de negocio de plataforma, cuya
caracteristica principal es la interaccion de dos o mas tipos de cliente con el proposito de

intercambiar valor.

En el informe llevado a cabo por Accenture Digital (2017) se describen tres elementos
que funcionan de palancas de valor digital. En primer lugar, las tecnologias digitales, que
engloban todas las herramientas digitales productivas como sistemas e infraestructuras. Por
otro lado, el talento digital relacionada a los conocimientos necesarios para desarrollar
actividades vinculadas a las tecnologias digitales. Por ultimo, los aceleradores digitales
vinculados a cuestiones culturales. El tipo de trabajo que se requiere en los nuevos modelos

es de mayor calificacion, por lo que el grado de crecimiento dependeré en parte del nivel de

8 Grupo de los 20
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preparacion que cuenten las empresas, los estados y las personas. Argentina tiene un alto
potencial de explotacion con una contribucion actual al PBI del 16,2% con un crecimiento

proyectado que alcanza el 18,4% en el 2021 si se traccionan las palancas digitales.

Ilustracion 4 — Avance de la economia digital como % del PBI en Argentina

= Ano 2021 Ano 2021
Amno 2016 Rl
Proyvectado Proyectado Optimizado

Digital Digital Digital
16.2% 18.4% 19.3'@‘

546 MM MM 681 MM

No Digital No Digital No Digital
83.8% 81.6% 30.8%

Fuente: Accenture digital, 2017, p. 3

4.1.2. Transformacion Digital

Westerman, Bonnet, y McAfee (2014) explican que el antecedente historico de
innovacién tecnologica que transformé el modelo de mercado por completo fue la
revolucion industrial. Donde hace alrededor de 270 afios nuevas maquinarias cambiaron el

rumbo del comercio, del capitalismo y de la historia.

La dimension y la velocidad del cambio, acompanado del cardcter disruptivo de esta
transformacion invitan a estudiar este fenomeno como una nueva revolucion. Tal es asi que
es denominado la segunda era de las maquinas. Siendo la revolucion industrial la primera y

la digital la segunda (Brynjolfsson & McAfee, 2014).
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Para Gale y Aarons (2017) la transformacion digital es una denominacion técnica que
en realidad se refiere a una transformacion econdémica, que difiere radicalmente de la
economia fisica y analdgica. Se trata de economia de tecnologias y plataformas digitales
devenidas de principios organizativos alrededor de modelos de negocio y procesos

orientados a la creacion de valor.

La consultora Gartner en su glosario define a la transformacion digital como un
concepto que incluye a la transformacion del negocio.“La transformacion digital de
negocio es el proceso de explotacion de tecnologias digitales y capacidades de soporte para

crear un nuevo modelo de negocio digital robusto” (Gartner, 2020).

La transformacion digital requiere un cambio sustancial de enfoque en el cual la
organizacion de la tecnologia se encuentre en estrecha conexion con el modelo de negocio.
Esto seria pensar en que las 4reas de tecnologias de la informacion funcionen de modo

sistémico con el resto de las areas de negocio como un solo organismo.

Gale y Aarons (2017) plantean que el interrogante se trata de como y en qué direccion se
debe modificar la perspectiva y el comportamiento organizacional e individual para
alcanzar el éxito digital. Se trata de descubrir, construir e incluso recrear la mejor version
del ADN organizacional. Los autores resumen siete motores de cambio principales que se

han de tener en cuenta:

e Existe una compresion entre abastecimiento y demanda cerca del cumplimiento

instantaneo.
e [os cambios demograficos modifican las expectativas de los consumidores.
e Elacceso ala informacion estd nivelando el campo de juego de todo el mercado.
e El desarrollo de estructuras flexibles de organizacion empresarial.

e [.os nuevos competidores son digitales desde el momento cero.
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e La compensacion entre precio, eficiencia e innovacion ha desaparecido.

e La tasa de cambio es extremadamente exponencial.

Las tecnologias digitales son por cierto, el elemento clave para el éxito de convertirse en
una organizacion digital pero a su vez se encuentran envueltos en otros elementos como el
modelo de negocios, la experiencia del cliente y la excelencia operacional (Westerman

et al., 2014).

4.2. Modelo de Negocio

La revolucion digital esta cambiando la relacion entre organizaciones por completo. Los
limites que distinguen a los competidores de aliados resultan cada vez mas difusos y la
relacion entre ellos se encuentra en constante actualizacién en un mix de competencia y
cooperacion. El fendmeno de desintermediacion provoca un aplanamiento de la cadena de
valor donde proveedores y socios estratégicos pueden convertirse rapidamente en rivales

(Rogers, 2016).

Weill y Woerner (2018) realizaron investigaciones a partir de las cuales llegaron a la
conclusion que se podian hallar tres variantes principales capaces de provocar una
disrupcion en los modelos de negocio. Por un lado, la entrada de competidores al mercado,
muchos de los cuales nacen como digitales y ofrecen novedosas propuestas de valor. A lo
que se agregan, los nuevos modelos de negocio de los competidores tradicionales que se
apalancan sobre sus activos intangibles tales como la marca, experiencia de usuario, etc. y
logran una nueva propuesta sobre su oferta de productos actual. Por tltimo, los cruces entre
sectores, se trata de compaiias que se desenvuelven en un sector y se apalancan en

tecnologias y en su posicion para introducirse en otras industrias.
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Los mismos autores formularon, ademas, un marco de analisis con aspectos
diferenciadores dentro de la economia digital. En primer lugar, identifican dos
dimensiones. Una, acerca del disefio de negocio que se define de acuerdo al modo en el
cual se articulan los mecanismos de toma de decision para incrementar valor para todos los
participantes. Seglin el grado en el que se encuentre desarrollada esta dimension, puede
clasificarse como una estructura de cadena de valor o de modelo relacional mucho mas
complejo que se denomina ecosistema. La segunda dimension se trata acerca del nivel de
conocimiento que se tiene acerca de las necesidades del cliente final, la cual puede ser
parcial o total. Se forman cuatro cuadrantes bien diferenciados que, de acuerdo a lo que
explican los autores, contribuye a clasificar a la organizaciéon en modelos arquetipicos en

cuanto a su nivel de adopcioén de modelos digitales.

Ilustracion 5 — Marco de referencia de modelos de negocios digitales
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Fuente: Weill y Woerner, 2018, p. 8
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Estos modelos que se definen dentro de cada cuadrante se explican, segin los autores,

de la siguiente forma:

Proveedor: Aquellas organizaciones que producen y venden a través de otras

organizaciones.

Omnicanal: Organizaciones que integran su cadena de valor para crear multiples

productos y canales enfocados a la experiencia del cliente.

Modular: Companias que proveen productos listos para ser utilizados a demanda del

cliente y no requieren la ejecucion de ningin tipo de proceso previo.

Ecosistema: Organizaciones que funcionan como una red relacional entre todos los
participantes, otras organizaciones, clientes y dispositivos enfocados por completo a

crear una excelente experiencia de usuario.
Las claves para desplazarse hacia arriba dentro del cuadrante son:

Recopilar y utilizar la informacién acerca de las expectativas y metas de los clientes.
Amplificar la voz del cliente dentro de la organizacion.
Crear una cultura de toma de decisiones basada en la evidencia.

Proveer e integrar multiples productos y multiples canales de experiencia de cliente.

El desplazamiento hacia la derecha puede lograrse a través de las siguientes opciones:
Distinguirse y encontrarse en primer lugar cuando la necesidad del cliente surja.

Identificar y desarrollar buenas alianzas.

Servicios expuestos en APIs’.

? Interfaz de programacion de aplicaciones.

Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 26



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

e Desarrollar competencias de eficiencia, seguridad y de calidad.

Rogers (2016) enfatiza que los nuevos modelos econdmicos, las nuevas competencias y
los modos de operar necesitan estar en conexion con el afuera y a disposicion para atravesar
el cambio con el desarrollo de espacios de innovacion. El contexto externo presenta limites
borrosos entre aliados y competidores. En cuanto a los mecanismos de competencia el autor
define como uno de los dominios de la transformacion a los modelos de negocio
plataforma. Estos modelos materializan el modo de relacionamiento interorganizacional
pasando de modelos de negocios lineales a un modelo en red. Se da lugar a la construccion
de un ecosistema de competencia y cooperacion dindmica, en donde los clientes interactuan

entre si. En cada interaccion existe la oportunidad de aportar y recibir valor.

La nueva naturaleza del mercado de competidores probablemente implica de por si, la
necesidad de revision o incluso el redisefio del modelo de negocio actual en funcién de las
nuevas variables que se dan en el mercado. Los modelos de plataformas aplican a todos los
niveles de la industria desde la obtencion de recursos hasta la conexion con clientes y
consumidores. Una de las caracteristicas de estos modelos es que permiten conectar
participantes en industrias fragmentadas y que se encuentran de modo desagregado

(Westerman et al., 2014).

Rochet y Tirole (2003) definen y analizan dentro de la teoria econdmica este tipo
modelo de negocio en el que intervienen dos o mas tipos de clientes, los cuales son
dependientes entre si. Se trata de un modelo multilateral en el que dos o mas lados de
usuarios finales, conforman una categoria de cliente distinta. Las transacciones que realizan
se subsidian mutuamente y se integran a los beneficios obtenidos por las organizaciones
que adquieren este modelo. En la mayoria de los modelos de plataforma se produce el
efecto directo de red en el cual el incremento de usuarios genera un aumento en el valor del

producto.
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Hagiu y Wright (2015) identifican dos elementos fundamentales y constitutivos de los
modelos multilaterales de plataforma. Uno de los elementos refiere a la existencia de
interacciones directas entre dos o mas partes en las cuales que cada parte mantiene el
control sobre los términos de las interacciones. El otro elemento se relaciona con el nivel en
las partes se encuentren afiliadas a la plataforma. Los autores ilustran tres tipos de modelos
de negocio principales comparados con el modelo multilateral de plataforma en el cual se

presentan el tipo de interaccion entre cada parte.

Iustracion 6 — Modelo multilateral de plataforma vs. modelos de negocio

alternativos

Interaccion directa

Partg_A - - F_’gﬁeB

Organizacion
Adherentea - multilateral de licsent =
la plataforma 2 la plataforma
plataforma
Parte A |—— ne ~ Parte B
Venta de productos’_COMErcializadora /venta de productos
0 Servicios 0 Servicios

Organizacion
mntegrada

—| Parle B |

Venta de productos
0 senvicios

[ Parte A

Integracion verfical
con “A"

Organizacion

proveedora de Parte A ——— = Parte B

: d i Venia de productos
matera prima
P Venta d;: materia e
prima

Fuente: Hagiu & Wright, 2015, p. 6
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4.2.1. Modelo de Negocios de plataforma

Para el estudio del disefio de organizaciones multilaterales de plataforma, Rogers (2016)
se basa en dos herramientas procedentes de la planificacion estratégica. Por un lado,
propone un mapa para disefiar este tipo de modelo de negocio especifico. Por otro lado,
propone la utilizacion del tren de valor competitivo como herramienta de entendimiento de
las relaciones de competencia y cooperacion simultaneas que se dan entre organizaciones

a lo largo de la cadena de suministro.

4.2.1.1. Mapa del modelo de negocio de plataforma

La herramienta de andlisis que propone Rogers (2016) para modelar negocios dentro de
un esquema de modelos de plataforma tiene como foco identificar los puntos en los cuales
se crea valor, a la vez que se produce el intercambio. Este punto de vista para el modelado
radica en el intercambio de valor y no asi en los productos, servicios o en la
comercializacion como en los modelos tradicionales. En la ilustracion 7 se muestra el mapa

de este modelo a nivel conceptual.
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Valor de T {Valor monetario)
intercambio Valor de la plataforma
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mtercambic intercambio
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: Valor d;_ {(Valor monetario)

intercambio

[

1;aalut;_ de la Vil de
plataiorma iftercambio
L
¥
Pagador

Fuente: Rogers, 2016, p.72

A continuacion, se enuncian los elementos que contiene el esquema de analisis de

modelos de plataforma que propone el autor:
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Ilustracion 8 - Elementos del mapa de modelos de plataforma

Circulo Plataforma

Rombo Pagador o Pagador primario: Clientes que proporcionan ingresos
a la plataforma.

Rectangulo Atrayente: Clientes que no proporcionan ingresos pero ayudan
para atraer a otros clientes valiosos.

Pico Cantidad de otros tipos de clientes que se sienten atraidos.

Doble borde Eje central: El tipo de cliente con mas picos, el rey de los efectos
de red.

Flechas Las flechas en cada direccion muestran el valor proporcionado o

recibido por cada tipo de cliente.

Valor en negrita

Es el valor monetario.

Valor entre
paréntesis

Es el que se produce por la propia plataforma

Valor fuera de
paréntesis

Es el valor que se pasa a través de la plataforma y se proporciona
a otros clientes

Para el desarrollo del mapa del modelo propuesto el autor recomienda responder los

Fuente: Rogers, 2016, p.71

siguientes interrogantes

® /A quién necesita llevar a bordo para que su plataforma funcione?

e ;Coémo va a monetizar?

e ,Quiénes son sus clientes mas importantes?
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e ,Esta su modelo de negocio en equilibrio? ;Cada parte recibe suficiente valor para
atraer su participacion? ;Cada parte contribuye con suficiente valor para justificar su

inclusién?

4.2.2. Tren de valor

Rogers (2016) explica que el tren de valor se enfoca en el modelo de competencia e
intenta exponer el apalancamiento entre las organizaciones en la cadena de suministro, sus
posibles sustitutos y como los productos o servicios llegan a un grupo particular de clientes.
Define tres componentes principales, a saber: el productor primario que es quien crea los
elementos unicos partes de la oferta; el productor que crea el producto o servicio terminado

para el consumidor; el distribuidor que es quien entrega el producto al consumidor.

Tlustracion 9 - Tren de valor

PI:-QI};MZI ::) Productor |:C> Distribuidor = @

Fuente: Rogers, 2016, p.81

El autor agrega que, los cambios en los modelos competitivos producto de los entornos
digitales, delinean tres tipos de patrones principales en los cuales las plataformas son un

factor clave:

e Cooperacion: Este patron se vincula con la teoria de los juegos en aplicacion a las
relaciones comerciales, en las cuales se observa un mix de competencia directa y

cooperacion en un juego de suma cero.

e Competencia simétrica y asimétrica: Los competidores simétricos ofrecen propuestas de

valor no muy diferentes, con modelos de negocio similares. Los asimétricos, por su
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parte, ofrecen propuestas de valor similares a los clientes, pero sus modelos de negocio

difieren entre si.

Hustracion 10 - Tren de valor con competidor simétrico y asimétrico

Productor
Primario

E',} Productor

= Distribuidor = Consumidor

Competidor
Simétrica

Fuente: Rogers, 2016, p.81

o Desintermediacion e Intermediacion: La desintermediacion se trata de la eliminacion de

un intermediario de la serie de transacciones comerciales. Por el contrario, la

intermediacion se refiere al agregado de un participante en la serie que realiza la entrega

de valor a los clientes.

Tlustracion 11 - Tren de valor con intermediacion

Productor

> | Distribuidor

= Intermediario %:“) @

Fuente: Rogers, 2016, p.82

Tlustracion 12 - Tren de valor con desintermediacion asimétrica

Medio
Digital

Productor =

Distribuidor ‘ = | Consumidor

Fuente: Rogers, 2016, p.82
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El tren de valor es utilizado para evaluar estos tres tipos de modelos de competencia
siendo el objetivo principal ganar influencia. Los interrogantes a realizar que Rogers (2016)
postula, en este caso seran: ;Quién tiene influencia en las relaciones en el tren de valor?
(Donde estd ocurriendo o es posible la desintermediacion? ;Ddnde estd ocurriendo la

intermediacion?

4.3. Excelencia Operacional

Para Westerman et al. (2014) la gestion de la experiencia del cliente se apoya en la
dimension operativa tanto para dar respuesta al modelo de negocio como para captar
nuevas oportunidades en el desarrollo de procesos de innovacion. Se trata de un enfoque en
un nivel superior en cuanto a productividad, eficiencia y agilidad. Estas variables en el
enfoque tradicional trabajan y se retroalimentan de manera interna, pero la disrupcion
digital coloca al cliente en el centro de los objetivos operacionales. Por lo tanto, la mirada
se vuelve hacia afuera. De este modo cambia la vision y por ende el modo en que se
plantean los objetivos operacionales. La irrupcion de tecnologias en este ambito provoca
modificaciones de manera intrinseca y la innovacion puede recaer sobre lo que se produce
dominada por la experiencia del cliente, asi también en el como se produce. La
transformacion digital implica la utilizacion de tecnologias de informacién y comunicacion

qué requieren de una fuerte integracion de procesos operativos y flujo de informacion.

Miller (2014) define que la excelencia operacional es en realidad un modo de ver que se
ancla a nivel cultural en las organizaciones. Este enfoque cultural es definido por
caracteristicas tales como el empoderamiento de los integrantes para la toma de decisiones
en los distintos niveles de la organizacion. El sustento es una estrategia con objetivos bien
definidos y comunicados, con foco especifico en la contribucion de cada actividad sobre el
objetivo global. Otra de las caracteristicas que menciona tiene que ver con la flexibilidad y

capacidad para adaptarse rapidamente, manteniendo el nivel de calidad del producto.
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La transformacion digital implica crear una nueva version del ADN organizacional. Se
trata de hallar el modo en que la innovacion y los procesos puedan trabajar en conjunto
aprovechando el potencial que brindan las nuevas herramientas digitales. Este nuevo
equilibrio ha de modificarse en todos los niveles. Se trata de innovar en cuanto a la base del
disefio organizacional por lo que es necesario identificar el punto de partida y el horizonte

al que se aspira a llegar (Gale & AArons 2017).

El propdsito masivo de transformacion, MTP' por sus siglas en inglés, es definido como
un lema altamente aspiracional sobre el cual se basan las organizaciones exponenciales.
Esta denominacion se refiere a organizaciones que disefian sus modelos en la abundancia y
crecen al ritmo del desarrollo tecnolégico. E1 MTP puede ser individual o grupal, como una
organizacion, comunidad o movimiento social. Es masivo porque se trata de algo grande y
aspiracional. Es transformacion ya que, a través de él se puede causar un gran impacto en la
industria o la comunidad. Se trata de un proposito porque implica el motivo fundacional
que inspira a la accion. La definicion del propdsito masivo de transformacion es una tarea

de gran alcance y que involucra a toda la linea directiva de una organizacion (Ismail, 2014).

4.3.1. Gestion por Procesos

Lindborg y Boothe (2011) explican que contar con mapas de procesos resulta imperativo
para poder cumplir con los objetivos planteados. Menciona la necesidad de trasladar esos
objetivos desde los niveles mas altos de toma de decisidon hacia todos los niveles. Definir
los roles y responsabilidades, los procesos y el resultado que se espera de ellos son los

factores claves para la excelencia operacional.

La gestion por procesos, conocida como BPM', se orienta a disefiar, modelar y
documentar los procesos de una organizacion. . La disciplina propone una metodologia de

modelado en la cual el modelo operativo puede representarse en distintos niveles granulares

1 Massive Transformation Purpose
! Business Process Management
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(Jeston & Nelis, 2014). En la ilustracion 13 se muestran los distintos niveles de BPM para

luego, detallar cada uno.

Iustracién 13 - Modelo segiin niveles BPM

MACRO PROCESOS ESTRATEGIODS

LI

MACRD PROCESCE CEERATINOS

NIVEL 0 £ :
“MACRD ;k%iééiﬁi%?éﬁ?a:' ' ]
CAC T
= s —
f//._. s
d : \\.
A W) ) W
1: = ? |
NIVEL 2 il = ,_..31
}
| EHE =
P .
,-*”f — ™~
| - 2
NIVEL 3 i =

Fuente: Harrington, 2006, p. 4
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e Nivel 0 - Modelo Operacional:

En este nivel se representa la cadena a alto nivel. Es una representacion compacta de los
distintos tipos de procesos que pueden darse en una organizacion. Se trata de tres tipos de
procesos generales, que son independientes de la industria a la cual pertenecen, como los
procesos de negocio, procesos de gestion y procesos de soporte. Corresponden a distintas
categorias con funciones que se desempenian de modo especifico y diferenciado pero que a
su vez deben articularse dentro del sistema organizacional de manera integrada. Los
procesos de negocio y la mision de la organizacidon constituyen el corazén de la propuesta
de valor. Son constituidos por las actividades y competencias imprescindibles que se
requieren para entregar valor al cliente, quien se encuentra al inicio y al final de este tipo de
procesos. Tienen un gran alcance y para ellos se articulan los distintos componentes de la
organizacion. En resumen, son el foco que le da sentido y coherencia a la cadena de valor
derivada del modelo de negocio en funcion de la misién. Los procesos de gestion y
planificacion estan orientados al desarrollo y despliegue de la planificacion estratégica. Son
los procesos que llevan la mision y la vision de la organizacion al negocio para alcanzar los
objetivos. De estos procesos nace el disefio del modelo de negocio y la gestion de su
desempefio. Los procesos soporte son aquellos que sustentan los procesos de negocio y le
sirven de apoyo. Se consumen internamente y el nivel de estandarizacion es muy alto por lo
que pueden ser comunes a diferentes propuestas de valor, unidades de negocio e incluso

industrias (Hitpass, 2017).
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Iustracion 14 - Modelo operativo

MACRO PROCESOS ESTRATEGICOS

MACRO PROCESOS OPERATIVOS

) ) )

MACRO PROCESOS SOPORTE

L Jr ]

CLIENTE
CLIENTE

Fuente: Hitpass, 2017, p. 19

e Nivel 1 - Macro Procesos:

Entre los distintos tipos de procesos organizacionales existe un vasto degrade en cuanto
a su complejidad. En funcién de ello, el modelado se realiza en base a una clasificacion en
funcion de su jerarquia. Asi, es posible establecer sus dependencias y su nivel de
complejidad. Los procesos principales, denominados macroprocesos, pueden desagregarse
en distintas secciones para que el disefio y la gestion resulte mas sencillo. Los
macroprocesos son grandes agrupadores de secuencias de actividades que se encuentran

encadenadas entre si y responden a un mismo objetivo (Harrington, 2006).

e Nivel 2 - Procesos:

Seglin la definicion de la norma ISO 9001 “Los procesos son un conjunto de actividades
relacionadas entre si o que interactian, transformando elementos de entrada en elementos

de salida” (ISO 9001, 2015).

Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 38


https://www.zotero.org/google-docs/?YegukP
https://www.zotero.org/google-docs/?jR3S1s

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

El conjunto de actividades se encuentra relacionadas entre si, mediante una secuencia de
ocurrencia que le dan sentido de programacion légica a los distintos estados que
proporcionan las actividades que los componen. Los elementos de salida adicionan valor a
lo largo de la secuencia de actividades, que opera de modo conjunto para lograrlo. Cada
actividad que se ejecuta dentro de un proceso consume recursos proporcionados por
personas, materiales, herramientas, métodos, tiempo. tipo de actividad manual o

automatica, informacion y documentos (Harrington, 2006).

Krajewski (2007) describe distintos tipos de proceso. Un primer tipo que se trata de los
procesos que son traccionados por demanda del cliente e inician cuando éste lo solicita.
Otro tipo de procesos en los que, por el contrario, se ejecutan para ofertar la propuesta de

valor y generar demanda.

Tlustracion 15 - Proceso

/_ PROCESO \

Fuente: Elaboracion propia

e Nivel 3 - Tareas y Subprocesos:

Los subprocesos también representan una secuencia de actividades con un objetivo

especifico. Son un segmento de un proceso a partir del cual se desprenden, pero representa

Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 39


https://www.zotero.org/google-docs/?8eiCX1
https://www.zotero.org/google-docs/?0fiHBV

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

una vista mucho mas detallada. Pueden ser reutilizables y en tal caso, representar una
secuencia estandar ejecutable por distintos procesos. Las tareas se desprenden de las

actividades y también representan un nivel mucho més especifico (Harrington, 2006).

4.3.2. Liderazgo

Westerman et al. (2014) sostiene que el nuevo liderazgo es el verdadero agente de
cambio que empuja los limites de conocimiento mas alld de las fronteras de la
organizacion. Centrando el valor de su aporte en el conocimiento del contexto, la
identificacion de nuevas oportunidades y el desarrollo de un nuevo camino con un modo
innovador de atravesarlo. Lograr una transformacion digital exitosa depende en este sentido
de dos ejes principales, mayor sensibilidad para interpretar la informacion y la busqueda
continua de nuevos hallazgos. Estos ejes se centran en mantener la mirada mas alla de lo
que esta sucediendo en la superficie con la premisa que lo que se esta percibiendo puede ser

solo la punta del iceberg.

Bazerman, (2014) habla de las causas que pueden alejar a los mandos directivos de sus
desafios fundamentales. Una de ellas es la autocomplacencia que lleva a las organizaciones
a enfocarse en sus resultados positivos actuales manteniéndose en la zona de confort.
Incluso teniendo sistemas maduros de medicion e incluso hayan alcanzado altos niveles de

€xito en cuanto a los objetivos tradicionales.

Como lo explican Gale y Aarons (2017) gran parte del mundo digital ain no se ha
mapeado. Las compaiias se encuentran en un proceso experimental de descubrimiento del
conocimiento, intercambio de recursos y del modo de alcanzar el éxito en otras esferas. Los
autores explican que el liderazgo explorador se trata de como se facilita el aporte de otros,
se empoderan las diferencias empujando los limites propios y los del resto. Las
competencias necesarias para alcanzar los nuevos objetivos han de encontrarse alineados.

Por un lado, en la busqueda de nuevos talentos, pero fundamentalmente en nivelar a los
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equipos, proveedores y partners con los cuales se trabaja. Un gran desafio del rol de
liderazgo en entornos digitales se centra en la identificacion de brechas en cuanto a
competencias y cultura digital. El objetivo consiste en hallar el modo de conducir el camino
de la transformacion empoderando a los miembros de la organizacion. Por ultimo, con
respecto a este punto, sostienen que la exploracion en la era digital se trata acerca del

desarrollo de nuevas habilidades en los roles de liderazgo.

4.4. Experiencia del Cliente

La experiencia del cliente es el corazon de la transformacion digital. Distintos modos de
interaccion con nuevas reglas y posibilidades determinan el intercambio que es atravesado
por las tecnologias digitales. Aplicaciones mobile, redes sociales y sitios web funcionan
como mercados online que acercan a los consumidores multiples opciones en tiempo real
para comparar y realizar su transacciones, todo a unos pocos clicks o taps de distancia. La
experiencia del cliente es un concepto que va mas alla de la oferta de productos y servicios
propiamente dicha y se refiere, en un sentido mas amplio, a la proposicion de valor de
manera completa. Se refiere al conjunto de experiencias que tiene el cliente a lo largo de las
interacciones con una organizacion, durante las cuales se producen percepciones racionales
y emocionales. El resultado final de estas percepciones define en consecuencia la
valoracion del producto o servicio. El logro de una organizacion digital eficiente va
acompanado del desarrollo de un modelo que permita integrar toda la linea de producto en

una Unica experiencia (Westerman et al., 2014).

Rogers (2016) define a los clientes como uno de los dominios principales de la
transformacion digital. En el nuevo paradigma trazado por la era digital el dominio cliente
no se trata solamente de una masa de consumidores individuales si no, que se trata de redes
de consumidores. Se trata de consumidores activos que conforman nodos dentro de una

gran red de dindmica, a través de la cual se interactiia y se comparte informacion.
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Gale y Aarons (2017) explican que en el mundo digital las valoraciones y
recomendaciones de los clientes con respecto a los productos o servicios se comparten en
linea, en las redes llegando a amplificar su impacto en periodos muy breves. Cada parte
integrante del portfolio de clientes existentes y potenciales se encuentra conectada entre si a
lo largo de toda la experiencia de consumo. Tanto una recomendacion positiva como
negativa podria modificar el rumbo con respecto a ese producto y hasta de la organizacion.
Esto lleva a tener a la busqueda de los elementos de valor desde afuera hacia adentro, para

lo cual es necesario contar con informacién acerca de sus comportamientos y preferencias.

La inclusion de tecnologias dentro del modelo de la organizacion resulta la herramienta
fundamental para recolectar y procesar informacion. Las herramientas de analitica, por
ejemplo, resultan clave al momento de obtener retroalimentacion de los clientes y utilizarlo

en favor de personalizar la experiencia (Wright & Snook, 2017).

Rogers (2016) clasifica cinco comportamientos claves de los clientes y propone en

funcion de dichas clasificaciones, estrategias posibles:

1. Acceso: Se trata del comportamiento asociado a la necesidad de busqueda de acceso
inmediata y simple tanto a informacién como a contenidos en cualquier momento y
lugar. Desde cualquier dispositivo o punto de contacto, en donde web mobile',
aplicaciones moviles y social media™ son el medio principal de esta necesidad. La
estrategia para este comportamiento consiste en estar disponible rapidamente en todo
momento y lugar. Las herramientas para satisfacer la necesidad de accesibilidad pueden

ser mobile', omnicanalidad, on cloud"y servicios on demand'S.

2. Compromiso: En este comportamiento el autor destaca la importancia de los contenidos

mas alla de la experiencia de compra el acceso y permanencia en los sitios de la marca

12 Acceso web desde dispositivos moviles.

13 Redes sociales.

14 Aplicaciones creadas para dispositivos moviles.
15 En la nube.

16 A pedido.
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se encuentra comandado por la calidad y relevancia de los contenidos ofrecidos. La
navegacion por los sitios resulta en el motor de compra, aumentando las posibilidades de
conversion de los usuarios. En base a ello, la estrategia esta vinculada a la generacion
de contenidos, por ejemplo demos y presentaciones de productos, storytelling'’,

utilities'® o desarrollar una linea editorial.

3. Personalizacion: Ante la inmensa disponibilidad de opciones que provee el mundo
digital la personalizacion de la oferta segtn las preferencias de consumidores ha tomado
un lugar preponderante. La estrategia resultante se orienta a adaptar la propuesta a las
necesidades de los clientes, utilizando herramientas como motores de recomendacion,
interfaces personalizadas, productos o servicios personalizados, mensajes y contenidos

personalizados.

4. Conexion: La realidad digital posibilit6 la conformacioén de comunidades online a través
de social media. Estas comunidades se nuclean alrededor de preferencias en comun de
sus participantes y se comparten opiniones, puntos de vista, ideologias, un verdadero
espacio de pertenencia. La estrategia en este punto es ser parte de las conversaciones de
los clientes. Escucha en redes sociales, servicio al cliente en redes sociales, unirse a la

conversacion, solicitar ideas o sugerencias o incluso hospedar una comunidad.

5. Colaboracion: Los comportamientos colaborativos como, por ejemplo, los que se dan
con los software del tipo open source' permite mejorar sustancialmente la solucion
rapidamente. Esto mismo puede suceder en otros casos; si bien no es tan sencillo que
suceda los resultados que se generan son considerables. La estrategia aqui consiste en
invitar los clientes para innovar en la organizacion, propiciando la contribucion activa o
pasiva, el crowdfunding®, las competiciones abiertas o el desarrollo de plataformas

colaborativas.

17 Narrativas.

18 Propuestas de valor complementarias.
19 Software de fuente abierta.

20 Financiacién colaborativa.
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4.4.1. Mapa de Experiencia del Cliente

El mapa de experiencia del cliente consiste en la simple idea de realizar un diagrama que
ilustra los pasos que realiza el cliente para interesarse en la propuesta de negocio, se trate

de un producto o servicio ofrecido offline u online ( (Richardson, 2010).

Ilustracién 16 - Mapa de experiencia del cliente

Informacion Conzideracion Uzo Servicio Valoracion

Fuente: Elaboracion propia en base a Wright y Snook, 2017, p. 42

Segun explica Webb (2016) los mapas de experiencia trazan desde el contacto inicial las
distintas interacciones mediante los canales existentes hasta el momento final. A través de
este mapa los clientes transitan por distintas etapas. Estas etapas van desde la busqueda de
informacion sobre el producto o servicio, para luego considerar alguna de las propuestas
ofrecidas por el mercado, la compra o el uso, el servicio de entrega y el soporte postventa

entre otros tantos que se podria desagregar y que se generan a través de la cadena de valor.

Dicho autor agrega que el primer elemento a identificar es el alcance del mapa, es decir
el punto en donde se inicia y en donde concluye la experiencia que se quiere analizar. La
longitud del recorrido dependera de como se tracen estos dos puntos segun lo que se
necesita conocer. Pudiendo definir mas de un mapa de experiencia que permitan su analisis
por separado y, de ese modo, explotar distintas partes de la cadena de valor. También se

menciona el momento previo al inicio 0 momento cero, el cual se trata de llegar al cliente y
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que este piense en buscar la marca ni bien se presente la necesidad. Desde ese inicio o
primer punto de contacto, se trazan otros puntos de contacto en donde se producen
interacciones entre personas con distintas emociones. Que luego seran los que contribuyan

a la valoracion final del cliente.

4.4.2. Medicion

La experiencia del cliente y la personalizacion giran en torno a la gestion del
conocimiento donde la informacién es un activo de relevancia considerable. Multiples
fuentes producen datos de modo continuo que a través de la utilizacion de herramientas de
analisis y técnicas de inteligencia de negocio posibilitan enriquecerse de todo lo que sucede

con un cliente en el mundo digital (Wirth & Sweet, 2019).

Es posible hallar patrones de consumo si se pone atencion sobre los datos que generan
los clientes. La informacion resultante puede contribuir a obtener nuevos hallazgos
relevantes, clasificar distintos tipos de clientes y personalizar la experiencia. La generacion
de datos se da en cada interaccion, conversacion o procesos interno o externo. Contar con
acceso a la informacion se ha convertido en una de las columnas centrales de cada area o
unidad dentro de una organizacion. Resulta vital tanto para las operaciones de negocio
como para la generacion de valor orientado a lograr posicionamiento en el mercado

(Rogers, 2016).

Fitzgerald y Fitzgerald, Peter (2017a) explican que desarrollar una estrategia organica
para gestionar toda esta afluencia los datos que una organizacién posee orientado a sus
necesidades especificas resulta verdaderamente necesario. Una vez identificadas las
necesidades de medicion es necesario analizar las fuentes de la que se extraeran los datos y
por ultimo el modo en que se gestionan estos datos y a través de qué herramientas. En

cuanto a los focos de medicion se distinguen seis areas de analisis orientadas al hallazgo de
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insights*' que nutren la formulacion de la estrategia de medicion tanto como las decisiones
de inversion. Cinco de ellas corresponden a elementos externos de la organizacién como
clientes, socio, competidores, experiencia del cliente y aspectos regulatorios. Solo una de
las areas que se propone para el analisis corresponde a la informacidon que se produce de

modo interno en las organizaciones.

Poniendo foco en la experiencia del cliente, los autores describen un set de sistemas de
medicidon que pueden ser utilizados para obtener informacion acerca de la percepcion del
cliente. Estas percepciones pueden deberse a multiples factores entre los cuales se integran
también las expectativas y elementos de caracter emocional. Los sistemas de medicion se
desarrollan mediante la utilizacion de encuestas, a partir de las cuales es posible obtener

distintos tipos de indicadores. Algunos de los sistemas mas relevantes son:

e NPS®™: Es el indice neto de promotores de la marca. Mide la diferencia porcentual de
valoraciones positivas y negativas realizada por los clientes. La pregunta a realizar es
en cuanto nivel de recomendacion que esta dispuesto a realizar el cliente a otros clientes
en una escala del cero al diez. De acuerdo al valor indicado, las puntuaciones mas altas
seran consideradas promotores, las intermedias neutras y las mas bajas detractores. En
este ultimo nivel de valoracion se considera que el cliente es promotor de la experiencia

pero de modo negativo.

2l Conocimiento
2 Net Promoter Score.
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Ilustracion 17 - Indice NPS®

Pregunta ’
. Qué tan probable es que recomiendes el producto?

Detractores Neutros  Promotores

L

Calculo
% Promotores - % Detractores = NPS
o
| Resultados
100 0 50 100
[=, Ly O "
Requiere mejora Bueno Excelente

Fuente: (Fitzgerald & Fitzgerald, Peter, 2017b, p.7)

Ilustracién 18 - Pregunta complementaria - indice NPS®

Pregunta . )
Dejanos tus comentarios:

Respuesta de texio libre

o

Analisis

Nube de palabras / Analisis de
frecuencia

Fuente: (Fitzgerald & Fitzgerald, Peter, 2017b, p.7)
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e CES”: Este indice se orienta a medir cuan fécil resulta para el cliente realizar alguna
gestion con la organizacion. Aqui la pregunta se enfoca a identificar el nivel de esfuerzo
en tiempo y trabajo que tuvo que invertir el cliente para realizar la gestion. La escala
utilizada generalmente suele ser entre uno y siete o entre uno y cinco. Representado uno

un alto nivel de esfuerzo y los valores al otro extremo muy bajo.

e CSAT* : Es un indicador de satisfaccion del cliente a nivel general. Se pretende
identificar a nivel general la percepcion que el cliente tiene acerca de la experiencia con
el producto o servicio que utilizé. Las escalas mas comunes de medicion suelen ser del
uno al tres o del uno al cinco, donde uno representa alto nivel de insatisfaccion y en el

otro extremo se encuentran las respuestas vinculados con un alto nivel de satisfaccion.

5. Metodologia

El trabajo de investigacion es de tipo exploratorio-descriptivo y de enfoque cualitativo,
dado que el objetivo principal es identificar el impacto y los desafios que conlleva atravesar
un proceso de transformacion digital tomando una empresa como sujeto de estudio. El
desarrollo fue enfocado en la transformaciéon digital de una organizacion financiadora del

sistema de salud mediante la aplicacion de marco de referencia y sus beneficios.

A continuacion, se detallan los pasos que se llevaron a cabo y las herramientas a

utilizadas para cada objetivo planteado:

1- Describir los elementos de disefio organizacional a nivel de modelo de negocio,
excelencia operacional y experiencia del cliente que forman parte del proceso de

transformacion digital.

2 Customer Effort Score.
24 Customer satisfaction Score.
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a- Se analiz6 bibliografia sobre modelo de negocio, excelencia operacional y experiencia

del cliente.

b- Se elabor6 un marco de referencia en base a la bibliografia estudiada sobre la

tematica.

2- Describir los actores que integran el sistema de salud en Argentina y dentro de ello

identificar las caracteristicas de disefio de una organizacion financiadora de salud.

a- Se analiz6 documentacion y fuentes de datos disponibles en organismos referentes del

sector.
b- Se realiz6 una descripcion de la composicion del sistema de salud en Argentina.

c- Se realiz6 una descripcion de los actores principales, su vinculacion entre si 'y su peso
en la industria como también, de las fuentes de financiamiento y la poblacion objetivo

de cada uno.

d- Se realiz6 un relevamiento de campo con entrevistas con los principales referentes de
la organizacion, para la recoleccion de la informacion empirica correspondiente al afio
2018 y 2019 que abarca los elementos de disefio, misidén, vision, estructura

organizacional y mapa de operaciones.

3- Desplegar el caso de una organizacién financiadora de salud alineado al marco de

referencia propuesto, con el fin de abordar el proceso de transformacion digital.

a - Se elabord en base al andlisis de la informacion relevada y el marco de referencia
desarrollado, una propuesta de modelo de negocio, modelo de excelencia operacional y

de experiencia del cliente.
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6. Las instituciones financiadoras de salud en argentina

6.1. El sistema de salud argentino:

El sistema de seguridad social comprende al sistema de salud, que en Argentina se
compone por tres subsistemas. Ellos son el subsistema publico, de seguridad social y

privado.

El subsistema publico se estructura en base a la jurisdiccion geografica a la cual
pertenece y puede ser nacional, provincial y municipal. Cada uno, a su vez, trazado por su
propio sistema normativo. El aprovisionamiento de recursos se realiza a través de la
recaudacion impositiva con un esquema de financiacion solidario. Un sistema solidario
implica que el riesgo financiero de afrontar la asistencia sanitaria es soportado por todos
los miembros que componen el sistema y no solo por quienes registran la incidencia del
evento. A este esquema de financiamiento se lo denomina modelo colectivo. El modo en
que estos niveles jurisdiccionales se encuentran en obligacion de garantizar el acceso a
salud se encuentra establecido en la constitucidn nacional y en este punto son las
provincias las que mantienen la obligacion originaria, las cuales, obtienen recursos a través
de impuestos provinciales y del régimen de coparticipacion. En este subsistema la
prestacion de servicios se realiza a través de hospitales publicos, también organizados a
nivel jurisdiccional, centros de atencién primaria, vacunatorios y por proveedores publicos
de servicios de emergencias. También lo hace mediante la utilizacién de servicios del
sistema privado. La poblacioén objetivo es la poblacion que no se encuentra asegurada por
el resto de los subsistemas y desde esta perspectiva podria decirse que el subsistema

publico opera como contencion del resto de los subsistemas.

Por otro lado, se encuentra el subsistema de la seguridad social conformado por las
obras sociales sindicales y de direccion, obras sociales provinciales y el PAMI. Este
subsistema se enmarca dentro del modelo aleman de Bismarck, en el que los fondos de

contribucion al sistema provienen de los aportes que se realizan en funcion del salario de
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los trabajadores. Asi, los individuos cotizan al sistema de salud siempre a través del
empleo. El sistema es solidario, pero se encuentra delineado bajo el supuesto de pleno
empleo.

Por ultimo, el subsistema privado en el cual los agentes financiadores obtienen recursos
a través de aportes directos de los individuos en una modalidad de tipo prima. Se asemeja a
un modelo de seguros con la salvedad que se encuentra regulado por la Superintendencia
de Servicios de Salud y han de cumplir dentro de su oferta de cobertura con una serie de
prestaciones incluidas en el PMO®. La prestacion de los servicios la realizan de manera
directa o a través de prestadores sanitarios. Existe la posibilidad de migrar del subsistema
de obras sociales al subsistema privado a eleccion individual derivando los aportes
obligatorios a realizar al primer subsistema al segundo.

Asimismo, actualmente se encuentra surgimiento de nuevos actores como los
provenientes de la industria de seguros como las InsurTech? con modelos basados en

tecnologias.

Del lado de la oferta se encuentran los agentes financiadores y prestadores de servicio.
Los agentes financiadores tienen como funciones principales todas aquellas actividades
que le permiten gestionar la provision de las prestaciones demandadas. Entiéndase en este
punto, a todas las actividades relacionadas al aprovisionamiento y administracion de
recursos. En el caso de los prestadores se trata de instituciones o profesionales que brindan
los servicios asistenciales. En muchos casos puede encontrarse que agente financiador y
prestador se encuentra constituido por la misma organizacion, pero de ello se hablard en

detalle mas adelante.

Del lado de la demanda se encuentra la poblacion beneficiaria de la prestacion de

Servicios.

En la ilustracion 19, puede verse el resumen.

5 Plan Médico Obligatorio.
26 Union entre Seguros y Tecnologia.
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Ilustracion 19 - Oferta y demanda del sistema de salud

DEMANDA OFERTA

Individuo Financiador Prestador

Individuos que cotizan a Agentes financiadores que | Profesionales de la salud o
través del pago de una administran la demanda y instituciones sanitarias que
prima prepaga. provision de servicios. entregan el servicio.

Fuente: Elaboracion propia
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7. Caso de estudio

Financiador Integral de salud S.A. se dedica a la gestion de servicios de salud en
Argentina. Se observo y se expone a continuacion su modelo de operaciones actual con el
objetivo de comprender las bases principales sobre las que se establece su funcionamiento.
Cabe aclarar que si bien el caso corresponde a una organizacion real se han modificado

algunos datos y se utilizé un nombre de fantasia respetando la confidencialidad.

Se identificaron los elementos relevantes de su constitucion actual, mision, vision,
estrategia y mapa de operacional vigente, asi como también informacion de negocio. A
partir de dicha informacion, se proyectd el modelo de negocios, el modelo de operacional,
alineado a la estrategia de abordar la transformacion digital con la finalidad de mantener
los ingresos y su participacion en el mercado mejorando el grado de relacionamiento con

sus clientes.

7.1. Descripcion General de la organizacion

Financiador Integral de Salud S.A., fundada hace veinte afios, ofrece una cobertura de
salud complementaria formando parte del subsistema privado que compone la industria.
Con base en la ciudad de Mendoza, tiene alcance en todo el territorio nacional y cuenta con
una red de sucursales en la provincia de Cérdoba, Salta, Chubut y la Ciudad de Buenos

Aires.

Desde su origen ha logrado sostener un nivel de crecimiento que le ha permitido
posicionarse en la industria. Cuenta con alrededor de 350.000 de afiliados y una amplia red
de prestadores, a través de la cual, gestiona el otorgamiento del servicio médico. La oferta
de productos se encuentra segmentada por rangos etarios y en todos los rangos se ofrecen
tres categorias producto con un plan base, un plan plus y un plan premium los cuales
pueden ser contratados de modo individual o por grupo familiar tal como se resume en la

ilustracion 20.
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Ilustracion 20 - Linea de Productos Caso de estudio

Linea de Productos
Planes Oftrecidos Categorias de Conformacion | Acceso al servicio.
Planes
Joven (hasta 30 afios) | - Plan base - Individuo - Por contratacion directa.
- Adultos (Entre 31- - Grupo - Por derivacion de aportes de
60 anos) - Plan Plus Familiar obras sociales.
- Adultos mayores (A - Por contratacion a través de
partir de 60 afios) - Plan Premium convenios con empresas

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

La cobertura que Financiador Integral de Salud S.A. ofrece para sus afiliados para todos

los planes y categorias se presenta en la ilustracion 21:

Ilustracion 21 - Servicios Caso de estudio

Cobertura de Salud Ofrecida

Consultas
ler Nivel de atencion Demanda Programada
clinica Practicas de baja complejidad.
Demanda Espontanea Emergencias
2do y 3er Nivel de Internacion
atencion clinica (*) Demanda Programada /
Demanda espontanea Précticas de alta complejidad.
Tratamientos

(*) El 3er nivel refiere al mismo tipo de prestaciones que el 2do nivel pero con un grado mayor de complejidad
Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

7.1.1. Estructura de la Organizacion

En base al relevamiento realizado se presenta el organigrama de la organizacion en la

ilustracion 22, que se expone a continuacion:
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Iustracion 22 - Organigrama

i

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

7.1.2. Mision

La mision de Financiador de Salud Integral S.A. se basa en brindar acceso a asistencia

médica de calidad a través de los mejores profesionales de la salud.

7.1.3. Vision

A largo plazo Financiador de Salud Integral S.A. se orienta a destacarse por ofrecer una

gestion de excelencia manteniendo un vinculo de confianza con sus afiliados y prestadores.
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7.1.4. Modelo Operacional

A continuacion, se presenta el diagrama de modelo de operacién actual de la

organizacion y que fue elaborado a partir del relevamiento de campo.

Ilustracion 23- Mapa operacional

DESARROLLO ESTRATEGICO GESTION DE METORA CONTDNUA GOBIERND CORPORATIVO

: B @
B GESTION DE FACTURACTON R g g
=] 2 CESTION COMERCIAL s, ) ASEGURAMIENTODE LA o =
= E ¥ COERO B sEtn = st
- 2 PRESTACION MEDICA H =
—t = = =
= = 1= =
= = = 2

- (=]

" =z

=

=

MARKETING PROCESOS Y SISTEMAS REHH COMPRAS
CONTAEILIDAD FINANZAS LEGALFS CONTROL DE GESTION

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
7.1.5. Contexto General

En las ultimas décadas el sector privado ha recibido una gran afluencia de afiliados
provenientes obras sociales nacionales del sistema de seguridad social. Esto ha contribuido
a la expansion del sector privado que se vio favorecido por la regulacion que permitio el

traspaso entre estos sistemas.

Iustracion 24 - Distribucion de usuarios segun sector - Datos 2018

) : Usuarios Activos
Sistema financiador 2018 %

Sector Publico 16.197.895 36,04%
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Obras Sociales Nacionales y Provinciales 21.268.890 47,33%
PAMI 4.935.778 10,98%
Sector Privado 4.295.928 9,56%
Total 46.698.491 103,92%
Poblacién Total (*) 44.938.712

Fuente: Ministerio de Salud Argentina / PAMI
(*) Proyeccion poblacional 2019- INDEC

Ilustracion 25 - Evolucion de consultas ambulatorios por region (2010-2019)

Evolucidn de consultas ambulatorias segtin regidon (2010-2019%)
B cABA Buenos Aires [l Resto del Pais

80
60

40

Consultas Ambulatorias expresaa en millones

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Afo

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion obtenida del Ministerio de Salud Argentina
* 2018 -2019 volumen estimado

7.1.6. Objetivo estratégico

Implementar una herramienta digital con aplicacion moévil integrada y de desarrollo
interno de la compaiiia para el servicio de atencidon médica de primer nivel, aplicable a

todos los segmentos y planes ofrecidos.
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7.2. Objetivo del Proyecto

Sentar las bases a nivel de negocio para asimilar de modo exitoso la incorporacion de la
herramienta de tecnologia en un servicio clave para la organizacion. Para ello se trabaja en:
e Alinear el disefio del modelo de negocio en base al objetivo estratégico.

e Analizar y redefinir los procesos de negocio impactados.

e Proponer un modelo de analisis de valoracion de experiencia del cliente.

7.2.1. Alcance

El alcance del proyecto en esta etapa involucrd el andlisis de las componentes del
modelo de negocio incluyendo la propuesta de valor, excluyendo el flujo de ingresos y
egresos monetarios de la organizacion. En cuanto a la operacion de negocio los procesos
bajo alcance son el proceso de prestacion de atencidon médica ambulatoria de demanda

espontanea y programada.

La propuesta resultante de este trabajo incluyd cambios a nivel de disefio de negocio,
diagnostico, identificacion de mejoras de procesos hasta nivel 2 y disefio de sistema de

medicion de la percepcion del cliente.

7.2.2. Involucrados

e CEO

Direccion de calidad y sistemas

Direccion médica

Direccion de gestion del servicio

Gerencia de marketing y publicidad

7.2.3. Plan de Trabajo

Se presentan las fases de trabajo realizadas del proyecto con los entregables definidos

para cada fase en la ilustracion 25:
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Tlustracion 26 - Plan de trabajo

FASETI
MODELO DE
NEGOCIO

- Analisis de situacion

- Elaboracion de
propuesta

X S

~

FASE IIT
OPERACIONES

- Modelado de Mapa
operativo

Modelado de proceso
de prestacion del
servicio de atencion

A

4 A

FASEIV
EXPERIENCIA
DEL CLIENTE

- Dizefic delmapa de
experiencia

- Propuesta de sistema
de medicion

N J

Fuente: Elaboracion propia

A continuacioén, se presentan los aspectos legales y de caracter normativo que se

tuvieron en cuenta en el desarrollo del proyecto.

Los agentes financiadores del subsistema privado o empresas de medicina prepaga se

encuentran regulados por la ley 26.682 que establece los requisitos minimos que dichas

entidades deben cumplimentar. La regulaciéon y control de cumplimiento se encuentra a

cargo del Ministerio de Salud de la Nacidn, a través de Superintendencia de Servicios de

Salud.

La politica interna de la organizacidén establece pautas ética y conducta que deben

cumplir todos sus integrantes.
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8. Despliegue del caso de estudio

8.1. Posicionamiento en la economia digital

Como primer paso de abordaje en el disefio del modelo de negocio digital de la
organizacion en estudio, se aplicaron al analisis los aspectos que puedan ser diferenciadores

dentro de la economia digital para Financiador Integral de Salud S.A.

La entrega de la prestacion de servicios asistenciales de salud es realizada a través de
terceras partes y en gran parte de los casos, ha de pasar por varias instancias desde que éste
es requerido hasta que finalmente puede ser consumido por el cliente. Ello se debe a que las
prestaciones requieren ser administradas previamente por la organizacion. Es decir, el
servicio no se encuentra listo para ser consumido. En base a esta caracteristica, la ubicacion
de la organizacion en cuanto a su disefio de negocio, esta dada en funcidon de su posicion en

la cadena de valor.

Otro aspecto, se encuentra vinculado con la capacidad de intercambio de informacion
que puede darse entre los procesos y sistemas informacion, es decir, la interoperabilidad.
La prestacion de servicios es otorgada mediante actores individuales con los que no se
dispone actualmente integracion a sus repositorios de informacion. En muchos casos, dicha
informacion tampoco se encuentra en formato digital, por lo que la organizacion no dispone
de ella. Todo ello contribuye a que exista una pérdida de informacion entre distintos
profesionales de la salud que un individuo pueda consultar. Ademas, se carece de
informacion referida a la valoracion de sus afiliados con respecto a la prestacion médica
recibida. Con la salvedad de las ocasiones en que el afiliado presenta alguna
disconformidad a través de los frentes de atencion personalizada, los cuales pueden
brindarse de modo presencial, telefonico, sitios web o redes sociales, quedando la

informacion atomizada en los distintos canales. En base a esto, es posible establecer que el
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grado de conocimiento de los afiliados es parcial, tanto en cuanto a sus necesidades y

valoracion de la atencidn asistencial, asi como también la atencion y gestion administrativa.

Dentro de la matriz de clasificacion de modelos de negocio digitales de Weill y
Woerner (2018), la organizacién financiadora se encuentra en niveles parciales de
conocimiento de sus clientes y de integracion en cuanto a su disefio de negocio. Por lo que

en este punto de partida se ubicé en el cuadrante proveedor.

Iustracion 27 - Posicionamiento en la economia digital

w
= - -
z Omnicanal Ecosistema
S
[&]
s |
w
[a]
o)
=
=
w
=
8 Productor
= Proveedor
(o] Modular
(&)
Cadena de Valor Ecosistema

DISENO DE NEGOCIO

Fuente: Elaboracion propia en base a Weill y Woerner (2018)

Para lograr un posicionamiento en el cuadrante ecosistema dentro de una economia
digital, es posible optar por orientarse hacia un desplazamiento a la derecha, el cuadrante de
productor modular, poniendo foco en reducir y agilizar la intermediacion de pacientes y
prestadores, garantizando la eficiencia, calidad y seguridad del servicio. O bien, invertir sus

recursos en trasladarse al cuadrante omnicanal. Desarrollando canales con foco en
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promover la experiencia del cliente orientado a mejorar la propuesta de valor. O por ultimo,

enfocarse en la combinacion de ambas.

En base a la perspectiva de cuadrantes, se ha logrado identificar el posicionamiento
actual de la organizacion. El foco de desarrollo para lograr el desplazamiento se orientd
hacia la desintermediacion para agilizar el servicio. Bajo esta premisa el modelo de

interaccion propuesto entre participantes es el que se muestra en la figura 28.

Ilustracion 28 - Modelo de Interaccion

Gestor
admimistrativo

Financiador
Integral de
Salud S AL

Recaudacion
de Prima

Facturacion de
Honorarios

Gestion del Cartera de
Riesgo Pacientes

MNecesidad
de Atencidn

—_— =
. - -
Paciente Prestacidn
Medica

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

Prestador

Profesional de
la salud

El modelo expuesto responde a un modelo multilateral de plataforma, con dos partes
bien delimitadas que interactian entre si, afiliado y prestador. La adopcién de cada parte en

la nueva plataforma tecnoldgica serd la clave para alcanzar los beneficios del efecto de red

del modelo.
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Al momento del proyecto la organizacion solo considera como cliente al afiliado
integrado por distintas categorias. Los prestadores son considerados como una tercera parte
proveedora de la ejecucion del servicio. En los apartados subsiguientes se presenta el

analisis a detalle que se realizd sobre este aspecto.

8.2. Diseiio del modelo de negocio

8.2.1. Entendimiento inicial del modelo actual

Los niveles de atencion clinica clasifican tipos de atencion segin su nivel de
complejidad, siendo el primer nivel el menos complejo. Este nivel agrupa todas las
atenciones de cercania con pacientes y tiene como objetivo la promocion y prevencion de la
salud. Se trata de prestaciones de cardcter ambulatorio, las cuales pueden ser demandadas
de modo programado o espontaneo. La demanda es programada cuando la solicitud de
atencion se realiza mediante la coordinacion entre las partes para una fecha especifica de
realizacion. Es requerida por el afiliado, en base a una necesidad propia o por indicacion
del profesional de salud, e involucra consultas médicas o practica de baja complejidad de
caracter ambulatorio. La demanda espontanea, en cambio, surge de la necesidad inmediata

de atencion del afiliado.

8.2.1.1. Identificacion de clientes clave

Como se expuso en la ilustracion 28, se han identificado dos tipos de clientes por un
lado afiliados y por otro los prestadores. A continuacion, se detalla la clasificacion actual
del tipo de cliente afiliado y luego se expone la definicion realizada para la nueva tipologia

de cliente prestador.
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El tipo de cliente afiliado dispone de distintas vias de contratar la cobertura de
Financiador Integral de Salud S.A. Los afiliados pueden contratar el servicio de modo
directo, es decir, una afiliacion voluntaria a través del pago de una prima mensual de
manera prepaga. Otro modo de acceso a la cobertura es a través de la empresa en la cual
trabaja el afiliado. Las empresas, en muchos casos, ofrecen dentro de sus beneficios
corporativos cobertura de salud privada. Para empresas con nominas considerables, la
organizacion ofrece un precio preferencial, planes a medida o cobertura extendida para el
grupo familiar dentro del paquete de contratacion. Para la contratacion de grupo familiar
también se ofrece una tarifa promocional.

Otro modo de clasificar a los afiliados es de acuerdo al rango etario de los individuos
que contratan el servicio y estad ligada principalmente al grado de utilizacion del servicio.
La organizacion clasifica tres rangos, joven que va desde 18 a 30 afios, adultos para las
edades entre 31 a 60 afos y adultos mayores para los individuos que superen los 60 afios.
En el caso de los menores de 18 solo pueden adquirir el servicio por contratacion de un

familiar. Véase el resumen expuesto en la ilustracion 29.

Ilustracion 29 - Tipo de cliente Afiliado

Tipo de cliente : Afiliado

Segin modo | Directa - Por contratacion directa. -Individual

de - Por derivacion de aportes de obras - Grupo

contratacion sociales. familiar
Por empresa | - Por contratacion a través de

convenios con empresas

Rango Etario Nivel de demanda | % del Padréon
Segun
utilizacién del | Joven 18 a 30 afios Baja 25%
servicio ]

Adulto 31 a 60 afios Media 60 %

Adulto Mayor | mayor de 60 Alta 15 %
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

En el caso del nuevo tipo de cliente prestador, este puede ser individual o prestador
empresa. El primer tipo de prestador corresponde a los profesionales de salud que prestan
servicio de manera directa. Los del segundo tipo, pueden ser instituciones sanitarias o
colegios médicos que cuentan con su propia red de profesionales de salud, denominados
prestador tipo empresa. Como se establecid anteriormente, el alcance del analisis se centra
en los prestadores individuales excluyendo del estudio, en esta oportunidad prestadores

del subtipo empresa. Véase el resumen expuesto en la ilustracion 30.

Iustracion 30 - Tipo de cliente Prestador

Tipo de Cliente: Prestador

Prestador individual - Profesionales de Salud.

Prestador Empresa - Instituciones sanitarias.
- Colegios médicos.

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

8.2.1.2. Analisis de interacciones entre tipo de clientes clave

Una vez contratada la cobertura y teniendo el alta del servicio, el afiliado puede acceder
al servicio de consultas médicas ambulatorias mediante dos modos. El primero en el caso
de demanda espontdnea, solicitando el servicio a Financiador Integral de salud S.A. Es

posible realizar la solicitud a través de un contacto telefonico o desde una red social a un
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asesor que gestiona el servicio. Si la criticidad es alta, el afiliado es derivado al servicio de
emergencia proporcionado por un centro prestador especializado. Si por el contrario el
nivel de criticidad es leve se deriva a un profesional de la salud para que realice la atencion.
Este tipo de asignacion es denominada asignacion directa ya que es realizada por el agente

financiador.

El profesional de la salud puede recibir la asignacion del servicio con los datos del caso
a través de un contacto telefébnico que provee la organizacidon para esta finalidad. El acto
médico se realiza de forma remota, a través de cualquier plataforma de videollamada que el
profesional disponga y los datos generados en cualquier caso pueden ser o no registrados a
definicion del prestador y en el soporte que este disponga. Se presenta el diagrama resumen

en la ilustracion 31 con los puntos criticos detectados, que luego se veran en detalle.

Ilustracion 31 - Diagrama demanda espontinea

Factura
Honorario
N b Asesor
Sa]“:‘f;‘.[e_“‘:m“ Financiador Asigna A
b Zolicitud p d
o restador
Afiliado #’ i
Canal: Canal:
Y -Telefonice -Telefomica A
A - Red secial i - Aplicacien Mol

Brinda Atencidn
Mledica A

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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El segundo modo de acceder al servicio es de manera programada para lo cual, el
afiliado coordina la entrega del servicio directamente con el profesional de su preferencia.
Los afiliados acceden a los datos de los profesionales a través de un catalogo con la red de
prestadores provisto por la organizacion. La informacion generada a partir de la consulta
médica, al igual que en la demanda espontdnea no llega al agente financiador. Se presenta

el diagrama resumen en la ilustracion 32 con los puntos criticos detectados, que luego se

veran en detalle.

Iustracion 32 - Diagrama demanda programada

Factura
Honerario

Asesor
Financiador

Afiliado - Prestador

Conzulta en sitio web prestadores v datos
A de confacto

Confacta a prestador seleccionade v
coordina cita

Brinda Atencion
Medica A

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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Ilustracion 33 - Analisis de puntos criticos

Puntos criticos detectados demanda espontdneay | Impacta a:

programada
Afiliado | Prestador | Financiador

Los canales de solicitud y asignacion difieren a a a
1 y estan desintegrados, se requiere interaccion
manual para transmitir el mensaje del afiliado
al prestador pudiendo sufrir degradacion o
pérdida de la informacion.

2 | La gestion del servicio es realizada a J Q
manualmente por un asesor siendo
susceptible de errores y de encontrarse
desactualizada al momento de su utilizacion

3 | No hay registro de la atencion realizada ni de a a
las indicaciones médicas. No es posible
contar con la informacién de los antecedentes
para la evaluacion médica.

4 | No hay evaluacion de la atencion realizada. 4 3 a
No se cuenta con informacién sobre la
percepcion del afiliado sobre el servicio

recibido.

5 | El afiliado no puede seleccionar al a
profesional de la salud que le brindara el
servicio.

6 | El canal de prestacion de servicio remota esta a 3

a cargo del prestador pudiendo ser de baja
calidad o seguridad degradando la calidad del
servicio.

7 | La seleccion del profesional de salud, la a J
realiza el afiliado buscando los datos de

contacto en el sitio el sitio web y llamando al
profesional para coordinar agenda y reservar
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turno

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

Se identificaron los beneficios de la implementacion de la herramienta tecnologia en el

servicio y los procesos bajo alcance y se establecio la relacion con el &mbito del negocio

impactado. Dicha relacion se expone en la ilustracion 34.

Iustracion 34- Beneficios a nivel negocios de la implementacion de una nueva

tecnologia de plataforma

Beneficio Impacta en:
Disminuir demoras y desvios producidos por el procesamiento manual | Excelencia
de las solicitudes y derivacion a profesionales Operativa
Mejorar la propuesta del servicio a afiliados incorporando funcionalidad | Producto
para la seleccion de profesionales de salud tanto en la demanda

espontanea como en la programada.

Mejorar la propuesta de servicios para prestadores incorporando Producto
funcionalidad para la gestion de agenda de turnos, disponibilidad en

espacio libre, acceso y registro de informacion del paciente.

Obtener mayor conocimiento de los clientes accediendo a informacion Experiencia

acerca de las interacciones como también de los resultados y la
valoracion asociada.

del cliente

Mejorar la oferta del servicio facilitando la herramienta de atencion Producto
médica remota.
Mejorar el flujo de nuevos afiliados a través de los motores de busqueda | Experiencia

que redireccione hacia la aplicacion de la plataforma, presencia en los
appstore.

del cliente

Aumentar los ingresos en base a un mejor posicionamiento en el sector | Ingresos
logrando mayor adherencia a la plataforma.

Disminuir los costos de operacion asociado a labores manuales. Costos
Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 69




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

8.2.1.3. Elementos de valor

Se relevaron los elementos de valor actual que forman parte de la propuesta de valor
actual, la cual es homogénea tanto en todos los segmentos seglin rango etario y a los planes
base, plus y premium. La Direccion solicitd que se incluyan los siguientes elementos en la

nueva propuesta:

Tlustracion 35 - Elementos de valor iniciales

AFITLIADOS DIRECTOS Y POR EMPRESA

= Disponibilidad de los mejores profesionales de la salud
=  Seguridad v confiabilidad
X

= PRESTADORES

= Publicacion en cartillas de prestacion médica

= Seguridad v confiabilidad

L

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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8.2.2. Desarrollo de una nueva proposicion de valor

Iustracion 36 - Elementos de valor por tipo de cliente

Tipo de cliente

Elemento de valor

Afiliado directo

- Atencion Médica remota

- Facilidad de solicitud y reserva de atencion.

- Disponibilidad de variedad de opciones

- Valoracion de profesionales de la salud y marca de favoritos.
- Perfil con informacion propia, indicaciones y recetas

- Atencion personalizada para consultas e informacion

- Seguridad y confiabilidad de la informacion.

Afiliado Empresa

- Oferta preferencial

- Beneficios exclusivos para sus colaboradores
- Atencion personalizada de la cuenta

- Seguridad y confiabilidad de la informacion

Prestador

- Espacio libre de oferta de servicios

- Aparicion en listados de busqueda y ordenamiento conveniente
- Agenda de reservas

- Acceso a antecedentes de pacientes y registro de evolucion
indicaciones y recetas.

- Generacion de ingresos por atencion

- Seguridad y confiabilidad de la informacion

El elemento de valor orientado a afiliados que proporciona la disponibilidad de los
mejores profesionales de la salud se encuentra enmarcado dentro del nuevo elemento de

valoracion de profesionales de la salud y marca de favoritos. La publicacion en las cartillas

se reemplaza por espacio libre de oferta de servicios del prestador.

Trabajo Final de Maestria de Erika Tabarez Pagina 71




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Estudios de Posgrado

8.2.3. Propuesta de modelo de negocio de plataforma

Hustracion 37 - Elementos del modelo de negocio de plataforma

Circulo Plataforma de servicios médicos ambulatorios.
Rombo Afiliados Pagador primario: Abona la prima mensual
directo proporcionando ingresos monetarios a la plataforma.

Rectangulo Prestadores Atrayente: Profesionales de la salud que por su
reconocimiento y prestigio son valorados por los
afiliados y son atraidos a la plataforma. El volumen de
prestadores que adhieren es otro aspecto de atraccion
para afiliados. Los prestadores no proporcionan
ingresos directos a la plataforma.

Doble borde | Afiliado Afiliado empresa: Este tipo de cliente aporta a la

Empresa plataforma sus ndminas de colaboradores, proveyendo

grandes volumenes de afiliados, ademas de ofrecer la
cobertura como un beneficio.

Pico Afiliados Tienen el potencial de atraer afiliados directos , otras

(3) Empresa nuevas empresas afiliadas que quieran igualar el
beneficio a sus colaboradores y en consecuencia atraer
prestadores.

Pico Prestadores Tienen el potencial de atraer afiliados directos y

(2) afiliados empresas.

Valor en Valor Plataforma: Ingresos por pago de prima de cobertura

negrita monetario Prestadores: Generacion de ingresos por prestacion.

Valor fuera Valor pasa por | Afiliados: Reserva de turno atenciéon médica inmediata

paréntesis la plataforma y programada, demanda de atencion médica y
beneficios especiales para afiliados empresa.
Prestador: Espacio de oferta de servicios, aparicion
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conveniente en listado y prestacion de servicio de salud

Fuente: Elaboracion propia en base a Rogers (2016) y relevamiento de campo

Iustracion 38 - Modelo de plataforma propuesto

- Bensficios ezpeciales

- (Ingrezoz por pago prima
de cobertara)

- Diemanda de afencion médica

- Bezerva de turmo atencicn
medica inmediata ¥ programada

- Ezspacic da oferta de zervicios
- Aparicion convenients en listado

- Rezarva de turno atencion
meédica mmediata ¥ programada

- {Generacion de ingrezo: por

Plataforma

preztacion)

- . de servicios » .~ Afiliados
| Frestadores - medicos - directos
ambulatorios - (Ingrezoz por pago prima

- Prestacion de servicio da salod

de cobertura)
- Damanda da atencion atencicn

Fuente: Elaboracion propia en base a Rogers (2016) y relevamiento de campo

El nuevo disefio del modelo de negocio que se elabor6 en base al esquema multilateral
de plataforma contempla dos tipos de cliente con propuestas de valor especificas. El tipo
de cliente afiliado se separd en dos, afiliados por un lado y empresas por otro, ya que éste
ultimo requiere un tratamiento especifico y que ademas presenta el potencial de atraer
otros tipos de clientes. Los prestadores se definieron como un nuevo tipo de cliente con
una nueva propuesta de valor. Este tipo de cliente funciona como atractivo para los otros

dos mencionados.
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8.2.4. Analisis de Competidores mediante tren de valor

Dentro del sector privado de salud se encuentran los competidores tradicionales, los
cuales tienen aproximadamente la misma antigiiedad en el mercado proveyendo servicios
de salud. El nivel de madurez de los modelos de estas organizaciones no presenta diferencia
significativa, aunque si difieren en cuanto a su modelo de prestacion de servicios realizada
a través de una red propia de profesionales y entidades de salud. En algunos casos se trata
de integracion vertical completa y en otros casos un modelo mixto de prestadores propios y

contratados.

En un breve periodo, se ha presentado el surgimiento de nuevos actores. Por un lado, las
denominadas Healthtech”” que ofrecen planes de cobertura similar a los tradicionales, pero
completamente digitales. Otro nuevo actor es el caso de las plataformas de telemedicina
que no brinda planes de cobertura prepaga si no que ofrecen servicios de atencion médica
on demand con costo por uso. Por lltimo, se encuentran las Insurtech®® que no pertenecen a
la industria de salud ni estan reguladas por la SSS* ya que son compaiias aseguradoras y
estan bajo la regulacion de la Superintendencia de Seguros de la Nacion. Estas compaiiias
ofrecen seguros de vida con la posibilidad de efectuar el rescate en caso de enfermedad y
en asociacion con entidades prestadoras de servicios de emergencias ofrecen planes de

cobertura de atencion médica.

Aplicando los conceptos para el analisis de la competencia de Rogers (2016) se
establece que existe competencia simétrica en referencia a los competidores tradicionales y
asimétrica en cuanto las Healthtech e Insurtech. Estos Gltimos son considerados asimétricos
ya que ofrecen una propuesta de valor similar a la que presenta la organizacion del caso de
estudio, pero difiere a su modelo de negocio actual. Ademads, se identifica el posible

fenomeno de intermediacion provocado por las compafiias de plataformas de telemedicina

2" Empresas de salud basadas en tecnologia.
28 Empresas aseguradoras basadas en tecnologia.
2 Superintendencia de Servicios de Salud
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que podrian realizar una propuesta de valor directa a los clientes de la organizacioén. Bajo

esta linea de analisis el tren de valor es el que presenta en la ilustracién 39 a continuacion:

Ilustracion 39 - Analisis del tren de valor

Healthtech
Jrsurtech

Financiador Plataformas
Inteoral de = de map | Cliente
Salud 5.A. telemedicina
Organizaciones
de Medicina
Prepaza

Fuente: Adaptado de Rogers (2016)

8.3. Excelencia operacional

En base a los lineamientos planteados y al horizonte de crecimiento que orienta la
organizacion Financiador Integral de Salud S.A. para atravesar el proceso de
transformacion digital, se propuso el proposito masivo de transformacioén de acuerdo al

marco brindado por (Ismail, 2014).

Iustracion 40 - Propdsito masivo de transformacion

§ R

Proposito Masive de Transformacion:
Acercar profestonales de la salud a quien necesite atencion médica.

N, A
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Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo

8.3. Gestion por procesos

Utilizando la técnica de gestion por procesos para el diseiio del modelado del mapa de
operacion y los procesos de negocio se revisan los macroprocesos operativos definidos por
la organizacion. Los mismos son: gestion comercial, gestion de la facturacion y cobro y
aseguramiento de la prestacion médica. El andlisis se enfoca en los niveles subsiguientes
del macroproceso de gestion y aseguramiento de la prestacion médica. Siendo el nivel 0 el
mapa operacional que se presentd en el apartado 7.1.4., se presenta el nivel 1

correspondiente a la cadena de valor asociada como se muestra en la ilustracion 41.

Iustracion 41 - Nivel 1 - Cadena de valor de gestion y aseguramiento de la prestacion

médica

CESTION ¥
ASEGURAMIENTO DE LA
FRESTACION MEDICA

GESTION DE ASEGURAMIENTO DE LA PRESTACION MEDICA

Planificacidn v Gestidn de Gesticn de lz prestacién
Contrataciones del Servicio del Servicio
{Praztadorss)

Control de facturacion
d= Praztadores

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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De la informacion analizada se desarrolla la propuesta en el marco del modelo de
plataforma para el proceso de gestion de la prestacion del servicio tanto para la demanda
de atencion ambulatoria programada como espontanea. Fue posible conformar un tnico

proceso estandar para ambas alternativas.

8.3.1. Propuesta de proceso de gestion de la prestacion del servicio

e Objetivo: El objetivo del proceso es la gestion y prestacion del servicio de atencion

médica, ya sea por demanda espontanea y programada.

e Alcance: El proceso abarca todas las actividades necesarias para la prestacion del
servicio de atencion médica desde la solicitud por parte del del afiliado hasta la

prestacion y valoracion del servicio.

Ilustracion 42 - Proceso de gestion de la prestacion del servicio

Solicitar atencion
madica

Afiliado

¥ v N ] 3

MNotificar eneve
samvicia

Plataforma ‘

Prestador y
Erindar atencien

madica

Corfimar 2capiacian
reckaze del samvicio

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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Ilustracion 43 - Mejoras del proceso

Modificaciones realizadas en el proceso Impacta en:

Se eliminaron tareas manuales de asesor. Eficiencia operativa y
disminucion de desvios.

Se unifico el canal de solicitud, asignacion, confirmacion | Optimizacion de canales.
y prestacion de la atencion médica.

Se incorporaron registros de la prestacion del servicio. Gestion del servicio
Se incorpor6 al proceso una instancia de valoracion del Gestion del desempetio del
servicio. servicio

Fuente: Elaboracion propia

Si bien los componentes restantes de la cadena no son objeto de estudio para el alcance
de este trabajo, se relevo el alcance de cada una de ellas a modo general con la finalidad
de asegurar la correcta continuidad entre ellas. La planificacion y gestion de contrataciones
del servicio alcanza a todas la actividades concernientes a la incorporacion de un
profesional de la salud a la oferta de prestadores. La organizacion realiza una evaluacion
de las acreditaciones y trayectoria del profesional previa a su autorizacion. El control de la
facturacion de prestadores comprende las actividades necesarias para la aprobacion de

pago de honorarios a prestadores por las atenciones realizadas.

En el proceso presentado de gestion de la prestacion de servicio, producto de la
automatizacioén de funciones que proporciona la plataforma, las tareas realizadas por el rol
de asesor ya no son requeridas. Sin embargo, la funcion de monitoreo del servicio resulta
crucial para el aseguramiento de la calidad. Por este motivo se modeld el proceso de

monitoreo de nivel de servicio llevada a cabo por el rol del asesor.
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8.3.2. Propuesta de proceso de monitoreo de nivel de servicio propuesto

e Objetivo: El propdsito de este proceso es asegurar la entrega del servicio de atencion

médica tanto para afiliados como para prestadores.

e Alcance: Este proceso comprende todas las actividades destinadas a la gestion de la
entrega del servicio tanto para afiliados como para prestadores, desde el monitoreo del
estado del servicio, la ejecucion de las actividades necesarias para garantizar el

servicio, hasta la realizacion de reportes del servicio.

Ilustracion 44 - Proceso de monitoreo de nivel de servicio

Afiliado /
Prestador

Aszesor

Re_sisnz{-estr}nJ I'! Realizar raparts ‘ —rO

Plataforma

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo
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8.3.3. Nuevo mapa de macroprocesos operativos

Se presentd el rediseiio del mapa operativo a nivel de macroprocesos, en el que se
incorporé una cadena correspondiente a la gestion de la atencion personalizada. Dicha

cadena no se encontraba comprendida en el modelo original existente en la organizacion.

Se propone darle entidad en el modelo de operaciones de la organizacion.

Ilustracion 45 - Mapa macroprocesos operacionales

GESTION COMERCIAL

Y,
Dazamrallp de 2 \\ Dazarrella da . . Craztion da \\
1 T : E Fa =il
esfTatzgia ds venfa: I,.-"' campanas :alienies Wity e it >> Aflizcian /
i

GESTION DE FACTURACION Y COBRO

Y
>| Grastion de [2 Facioecion a Afiliados ,.'J> (Gestion de Cobranza: )
!

GE"E-TthD_I DE LA ATENCION PERSONALIZADA i
GESTION DE ASEGURAMIENTO DE LA PRESTACION MEDICA
!

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento de campo

8.4. Experiencia del cliente

Para el trabajo en el ambito de la experiencia del servicio, se tom6d como punto de

analisis el proceso de gestion de la prestacion del servicio desde el punto de vista del tipo
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de cliente afiliado. EI tipo de cliente prestador requiere ser analizado de forma completa
desde el proceso de contratacion y dado que el mismo no se encuentra en el alcance para

esta oportunidad, se define que corresponde a una proxima etapa.

Definido esto, se trabajo con los referentes involucrados de la organizacién en el
modelado tedrico del mapa de experiencia del cliente, utilizando la técnica de

brainstorming. Los puntos de contacto de inicio y finalizacion del mapa resultante son:

e Punto de contacto 0 o punto de pre contacto: Sintoma, dolor o necesidad de atencion
médica del afiliado. Este punto se consideré de emocidon negativa ya que para este

servicio el cliente parte de una condicion de incomodidad.

e Punto de contacto final: Valoracion del servicio. Se consider6 neutral debido a que hay
un esfuerzo del afiliado para valorar, pudiendo oscilar de acuerdo a la percepcion del

servicio recibido.

Estos dos puntos denotan el alcance y longitud del mapa de experiencia para el proceso en

analisis.

e Puntos de contacto intermedio: El acceso a la plataforma y la solicitud médica fueron
considerados neutros como modelo inicial. El punto de contacto vinculado a la
recepcion de atencion médica como punto de emocion positiva mas alta siendo el punto

central de interaccion del mapa.

En la ilustracion 46 exponen todos los puntos de recorrido del mapa en funcioén del nivel
de emocion. Ademas, se clasificaron los puntos de acuerdo con las etapas basicas por las

que se recorre el mapa tales como, informacion, consideracion, uso, servicio y valoracion.
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Iustracion 46 - Aplicacion del mapa de experiencia del cliente

Emocicin Positiva

Fimoc icn Hentra

Fimoc ion ne gativi

Informacion Conzideracion ‘ ‘ Uzo ‘ ‘ Servicio Valoracicn

Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo

De acuerdo con los puntos de contacto identificados, clasificados segiin la etapa de
recorrido, se analizaron las estrategias aplicables a cada una de ellas y los canales
asociados. Las estrategias y canales se definieron tomando como punto de partida las
alternativas propuestas por Rogers (2016). En la ilustracion 47 se presenta una matriz

resumen de dichas variables.
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Iustracion 47 - Matriz de analisis mapa de experiencia del cliente

Punto de - Sintoma, - Acceder a la - Seleccionar - Recibir - Valorar el
contacto dolor o plataforma. profesional de atencion servicio
necesidad de salud. médica.
atencion - Solicitar
médica. atencion - Recibir - Visualizar
médica. notificacion de evolucion e
aceptacion del indicaciones
servicio
Emocion Negativa Neutra Positiva Positiva Neutra
Etapa Informacioén Consideracion | Uso Servicio Valoracion
Estrategia | Acceso con disponibilidad Personalizacion de prestadores | Conexion:
7x24 favoritos y recomendados / encuestas,
historial de atenciones e escuchay
indicaciones en perfil / busqueda | respuesta
por filtros, relevantes, recientes
Canal Mobile, web mobile, link en Mobile web mobile, mensajes y | redes sociales,
social media, App Stores contenidos personalizados app stores y
atencion
personalizada

Fuente: Elaboracion propia a partir de trabajo de campo

La atencion de canales digitales se realiza de modo desagregado a través de cada canal.
La disponibilidad del servicio de atencidon personalizada es parcial de acuerdo a una jornada

diaria durante los dias hébiles. Las consideraciones resultantes son las siguientes:

e Contar con atenciéon personalizada para la gestion del servicio de acuerdo con la
disponibilidad de servicio de prestacion médica con necesidad de disponibilidad de
acceso 7x24. Debido a la criticidad del servicio es necesario proporcionar el soporte

necesario para garantizar el acceso al servicio.
e Consolidar la gestion de canales digitales para la atencion personalizada, tanto en redes

sociales, app stores, y chats en sitios web y mobile con el objetivo de escuchar las
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necesidades del cliente y gestionarlas de modo homogéneo. Este punto requiere
entrenamiento especializado para los asesores en medios digitales. Se recomienda

evaluar la incorporaciéon de plataformas de gestion de contactos en medios digitales.

e [a personalizacion en base a las preferencias del afiliado y la recomendacion de
profesionales de salud recomendados favoritos o de mayor valoracion sera provista por
la plataforma digital. La informacion acerca de la valoracion del profesional se obtendra

en base a la encuesta que se desarrolla en el proximo apartado.

e Realizar entrevistas del tipo focus group con clientes para profundizar en el modelo del

mapa de experiencia del cliente propuesto como punto de partida.

8.4.1. Medicion

Se propuso medir la percepcion del cliente en base a dos dimensiones. Una en funcion
de la percepcion del servicio brindado y por otro lado la percepcion en base al profesional
de la salud que realizé el servicio. En ambos casos la encuesta es de disponibilidad
inmediata luego de la prestacion del servicio. El andlisis de los datos acerca de la
valoracion del servicio podra realizarse periddicamente y se incluye dentro del plan
estratégico del area de marketing y publicidad. La valoracion del profesional de salud

formara parte del perfil de cada profesional.
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Iustracion 48 - Propuesta de sistema de medicion

indice Del 0 al 10 ;Qué tan probable es que Medicion de la percepcion

. . NPT del servicio
NPS® recomiendes el servicio atencion médica?

Siendo 0 nada probable y 10 muy probable

[ Tenés algiin comentario que quieras

dejarnos?

indice CES | En una escala del 1 al 7 ;Cuan fécil resulté | Medicion de la percepcion
realizar la solicitud de atencion médica? del servicio
Siendo 1 muy dificil y 7 muy facil.

indice Del 1 al 5 ;Como calificarias la atencion Medicion de la percepcion
CSAT recibida por el profesional de salud? del profesional de la salud.
Siendo 1 malay 5 excelente

Fuente: Elaboracion propia en base a trabajo de campo
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9. Conclusion

El vertiginoso desarrollo tecnoldgico a nivel global del ultimo tiempo ha derramado su
impacto en el ambito social, cultural, politico y econdémico. Un nuevo abanico de
posibilidades se abre en funcion a las nuevas economias digitales y la clave es la

transformacion digital.

Para las organizaciones, pasar de lo analogico a lo digital no se trata solamente de
incorporar nuevas tecnologias si no de integrarlas dentro de su sistema de funcionamiento.
Lo cual representa un gran desafio, ya que la implementacion de herramientas digitales
trae aparejado cambios a nivel de disefio organizativo y en el modo en que se desarrollan

las actividades el valor que entregan a sus clientes y el modo en que lo hacen.

Un marco de referencia sobre los ejes fundamentales a nivel de disefio organizacional en
los que recae la transformacion digital permite abordar el proceso de cambio de modo

integral y sistémico.

El modelo de negocio resulta ser el punto de partida del redisefio, puesto que, en las
economias digitales, uno de los cambios principales se vincula al modo de relacionamiento,
de competencia y de consumo. En este sentido, los modelos de las organizaciones digitales
se disefian desde afuera hacia adentro. El segundo eje de la transformacion es a nivel de las
operaciones. Cambian los procesos, las funciones, los mapas de operacion, todo lo
relacionado a la excelencia operacional. El tercer eje fundamental se basa en la experiencia
del cliente. Este no solo es el foco, si no el proposito fundamental de la creacion de valor y

desde el punto de vista completo de la experiencia que este recibe.

En salud, la industria lleva una composicion fragmentada con tres subsistemas. El
subsistema publico, el privado y el de la seguridad social con distintas fuentes de
financiamiento, pero todos con una concentracion de recursos en la region centro del pais.
Lo que lleva a la necesidad de ampliar el alcance y la incorporacion de tecnologias de

informacion y comunicacion resulta ser la clave. Por otro lado, la aparicion de propuestas
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provenientes de otras industrias o de compaiiias completamente digitales presiona a los

actores actuales a ofrecer una propuesta digital de sus servicios.

La implementacion de una nueva plataforma digital en una organizacion del sector
requiere ser abordada en el contexto de una transformacion digital de modo integral. El
marco de referencia analizado otorga las herramientas necesarias para llevar adelante el

proyecto en consonancia con los aspectos de negocio.

El resultado de desplegar un proyecto de redisefio organizacional vinculado a la
implementacion estratégica de tecnologias de informacion, mediante un marco de

referencia para abordar la transformacion digital arroja las siguientes conclusiones:

- Redisefio del modelo de negocio: orientado a sentar las bases a nivel de disefio de negocio
que acompafie la implementacion de la plataforma digital. Permite contar con una
estructura basica y consolidada de modo orgénica, que se constituye en guia fundamental
durante el proceso de transformacion. La redefinicion de los tipos de clientes con una
propuesta de valor especifica de acuerdo al nuevo modelo permitird establecer estrategias

con para cada una de ellos y mejorar la gestion del negocio.

- Modelo multilateral de plataforma: uno de los principales beneficios de adecuar el modelo
de negocio, es la constitucion de un modelo que centra sus esfuerzos en la interaccion entre
sus tipos de cliente, afiliados y prestadores, en el cual ambos generan y reciben valor. Esto
posibilita el avance hacia un modelo en red del tipo ecosistema con un mejor

posicionamiento dentro del sector tanto como en la economia digital.

- Aumentar ingresos: la tecnologia digital de plataforma aplicada como modelo de negocio
posibilita la generacién de mayores ingresos mediante el fendmeno de efecto de red que
explica que, cuantos mas usuarios adhieran a ella, mayor sera su demanda, lo que a su vez
aumenta su valor en el mercado y proporciona mayores utilidades. Este beneficio, ademas,
se apalanca en el punto de partida actual en el cual la organizacion consolida alrededor del

25 % de afiliados del sector privado.
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- Alinear las necesidades del negocio con las funcionalidades de la plataforma: al analizar
los puntos criticos actuales sobre los procesos de atencion médica ambulatoria de demanda
espontdnea y programada en correlacion con las funcionalidades propuestas de la
plataforma segiin en ambito de impacto permite identificar cudles son las tareas y
actividades mas afectados por la implementacion y realizar una gestion del cambio

adecuada.

- Contribuir al éxito de la implementacion tecnologica: al contar con los procesos de
negocio disefiados en funcidon de la nueva operacion se obtiene un mayor conocimiento del
flujo de la actividad y de la gestion de seguimiento. A su vez, permite reorientar funciones
de aquellas tareas repetitivas de ejecucion que quedan absorbidas en la nueva herramienta
tecnologica hacia funciones de monitoreo que proporcionan mayor valor agregado al

Servicio.

- Aumentar la satisfaccion del cliente: a través de una nueva propuesta de valor para cada
tipo de cliente. Desarrollada en base a la necesidad que requiere satisfacer cada uno de ellos
colocando el foco en las interacciones y el intercambio de valor que producen entre si. El
mapeo del camino del cliente conforma el punto de partida que permite explorar y
profundizar en la valoraciéon de la experiencia en su conjunto. Recuperando, ademas, la
informacioén de la percepcion en cuanto al servicio recibido, a través de la realizacion de
encuestas cuyos resultados son analizados mediante un sistema de medicion con indices
estandar. Estos indicadores proporcionan conocimiento acerca de las preferencias de los
clientes y retroalimentan el sistema valorando el servicio, lo que permite contar con la
informacion precisa para tomar acciones con foco en el cliente. Asimismo, por tratarse de
medidas estandares es posible realizar comparaciones entre distintos servicios de la

organizacion y del sector.

- Minimizar elementos que obstaculicen o dificulten el proceso de transformacion digital:
evaluar los principales ejes de negocio que requieren estar alineados con la estrategia

tecnologica, posibilita que por un lado se trabaje en un proposito comin de modo sistémico
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en todas las areas y niveles de la organizacion. Por otro lado, el abordaje integral permite
identificar los puntos de impacto y planificar la estrategia de despliegue con la

comunicacion y gestion del cambio necesaria para facilitar su asimilacion.
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