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CASOS RECIENTES DE EXITO DEL MBE

Resumimos aqui tesis del MBE y otros proyectos relacionados que han tenido un alto impacto, en cuanto
a innovar de una manera fundamental en las practicas de organizaciones privadas y publicas. Estas
innovaciones han generado valor importante para tales organizaciones y sus clientes de diversas
maneras que se detallan en los casos. El factor comin del valor generado es la contribucion al
incremento de productividad, mejor servicio a los clientes y, en el caso de las empresas privadas, un
mejor posicionamiento competitivo. Como es el requisito del MBE, todas las tesis han sido llevadas a la
practica y los resultados que se entregan han sido validados por ejecutivos de las organizaciones en que
se han realizado.

También es importante destacar que todos los proyectos se apoyan en una metodologia y un conjunto
de herramientas que el MBE provee’.

OPTIMIZACION DE LA FUERZA DE VENTA PARA LA ATENCION DE CLIENTES EN EL
MERCADO TRADICIONAL

Este proyecto fue ejecutado por Médnica Cortés y fue realizado en una empresa del rubro cecinas, con una
marca bien posicionada’, de la cual ella era ejecutiva. Esta empresa enfrentaba un complejo escenario y habia
definido una ambiciosa estrategia para resguardar su permanencia en el mercado en el largo plazo. La
habilitacion de esta nueva estrategia obligaba a un replanteamiento de su modelo de negocio para hacerla
operativa, y por tanto, exigia el disefio de los procesos de negocio para sustentarlo. La empresa compite en un
mercado de volumen, por lo que focaliza sus esfuerzos en el canal de ventas con mejor participacién de
mercado que aporta el mayor flujo de caja efectivo y margen, y en donde la ejecucion de entrega de productos
es su reconocida fortaleza: el canal de venta denominado Mercado Tradicional y que corresponde al pequefio
comercio de productos alimenticios.

La empresa ha identificado tres ejes esenciales para sustentar el planteamiento estratégico: la imagen de marca,
ampliar el mix de productos y desarrollar la cartera de clientes. Poseer un gran nimero de clientes que compren
sistemdticamente, con volumenes atractivos de compra por cada vez y a un buen precio promedio, es lo que
genera una cartera de clientes de calidad. La atencién del cliente del mercado tradicional (almacenes de barrio)
exige presencia permanente en terreno para ganar los acotados espacios refrigerados, para ser incluido en el
flujo efectivo del almacenero y para evitar que los productos sean sustituidos por los de la competencia. Por
tanto, el proceso de construccion de los planes de atencion de clientes en el mercado tradicional es esencial
para la estrategia que resguardara la permanencia de la empresa en el largo plazo.

El proyecto apoyd el modelo de negocio en el proceso mas esencial y de mayor impacto: gestionar el
crecimiento con calidad de la cartera de clientes. Crecer en nimero de clientes y, a la vez, mejorar su atencion
para lograr su retencidn, parecen ser objetivos contrapuestos en una cartera de mas de 40.000 clientes. Por otro
lado, el mercado tradicional exige la atencion presencial del vendedor, pero cada cliente tiene un monto de
compra por vez muy reducido. Por tanto, concluimos que el factor de éxito es optimizar el trabajo en terreno

! La metodologia se detalla en el libro “IngenieaNkgocios” en blog.obarros.cl; también hay casés amtiguos en este blog
y en www.obarros.cl

2 No se da el nombre de la empresa por razonesnfidencialidad solicitadas por la misma.



del vendedor: visitar mas clientes y ser mas efectivos. La construccidn de planes de visitas diarios para el trabajo
del vendedor permitira certificar que se atiende el maximo nimeros de clientes (rentabilidad) y que todos los
clientes seran atendidos algun dia de la semana (servicio). Luego, la medicidn de la ejecucion de los planes de
visita en eficiencia (el cliente es visitado) y efectividad (el cliente hace pedido) repercutira positivamente en un
amplio espectro de los procesos de la empresa. Para generar los planes de visita se desarrollé una heuristica
basada en un modelo matematico y una aplicacion computacional que la ejecuta. El nuevo proceso de venta y el
apoyo computacional se implementaron en una regién del pais con los siguientes resultados:

* Laoficina comercial piloto representa el 4% de la venta total empresa

* El mayor ingreso por ventas acumulada entre enero y octubre de 2011 en la oficina comercial del
piloto, que se incrementd entre un 20% a 40% respecto a igual mes del afio anterior, es 9,6 veces el
costo total del proyecto

* Llacantidad y frecuencia de compra por cliente aumentd y la fuga de clientes disminuyé

El proceso se implementa actualmente en Santiago, el mercado mas grande de esta empresa.

Mientras se realizaba el proyecto, la empresa pasé a integrar parte de un holding que controla mas del 40% del
mercado, en la cual la autora fue nombrada Gerente de Procesos del grupo, debido al buen trabajo realizado en
este proyecto, con la misién de implementar el proceso disefiado en todas las filiales del mismo. También esta
disefiando la arquitectura empresarial para la consolidacion del grupo.

Respecto a la metodologia se debe destacar la efectividad de conseguir el alineamiento de los procesos
con el negocio. También debe mencionarse que una solucidon de tecnologia emanada del disefio de
proceso tiene impacto garantizado en el negocio. Ademas, debe sefalarse que los patrones de
macroprocesos aplicaron en este caso y que aceleraron el disefio.

PLANIFICACION ESTRATEGICA Y GESTION DE CARTERA DE PROYECTOS EN
CLINICA ALEMANA.

En el rubro médico, la satisfaccién de las necesidades de atencidn de salud proviene de un servicio
profesional de un alto estdndar de calidad. En la industria y segmento en que participa la empresa, la
estrategia esta orientada a entregar prestaciones de salud del estado del arte de la medicina a nivel
internacional. Tanto por los altos requerimientos técnicos de los insumos y herramientas necesarias,
como por las exigencias del conocimiento clinico, este aspecto estratégico demanda un manejo
constante de la innovacién, debiendo ser dirigido por la Planificacion Estratégica.

En esta linea, Clinica Alemana ha llevado a cabo decenas de proyectos de mejora. Con los datos
acumulados desde el afio 2005, el afio 2008 se realizd un proyecto de analisis de causa raiz, cuyo
objetivo era identificar aquellos problemas transversales que se presentan durante estos proyectos y
que enlentecen el proceso o bien atendan su valor en la empresa.

A partir de esta investigacion nace el objetivo del proyecto ejecutado por Patricio Anguita, Jefe de
Procesos y Proyectos de Clinica Alemana, soportado por la evidencia y justificado por la estrategia
competitiva de la organizacién. El foco de este proyecto es potenciar la capacidad de implementacién del
cambio por medio de la mejora del proceso de planificacion estratégica, asi como del disefo e
implantacidén del proceso de desarrollo de nuevas capacidades.



El proyecto se desarrollé durante aproximadamente 18 meses y en el marco de él se disefiaron e
implementaron procesos formales de planificacion y gestion de proyectos estratégicos que no existian,
sumado a un apoyo informatico desarrollado a la medida que tomod en cuenta los factores de gestion del
cambio de la organizacién. Como consecuencia del proyecto, el cual se implementé en su totalidad, se
logré disminuir el nimero de proyectos totales en curso, con el beneficio de lograr foco en las
actividades de mayor prioridad; se aumentd considerablemente la visibilidad del avance de Ia
Planificacion, asi como también se mejord la comunicacion entre la Direccidn y las Jefaturas. Por dltimo,
los resultados motivaron la creacion de una Oficina de Administracién de Proyectos que supervisa y
conduce los procesos recientemente desarrollados. Cabe destacar el enorme cambio cultural que este
proyecto produjo en los ejecutivos de la organizacién, incluido su Directorio y todos los Jefes de
Unidades Médicas, quienes tuvieron que cambiar de manera fundamental sus practicas de planificacion
y gestién de proyectos, lo cual es un gran mérito en un ambiente médico donde se tiende a subvalorar la
mejora en las practicas de gestion.

PROGRAMACION DE LA PRODUCCION EN CARTULINAS CMPC S.A.

Este proyecto fue realizado por Rolando Rivera, miembro del grupo Tl de CMPC. La situacién que se
enfrentaba era que varios sistemas empaquetados que se habian comprado, a un alto costo, no resolvian
un problema fundamental de la planta de fabricacion de cartulina de esta empresa: la programacion de
las maquinas de conversion, las cuales se alimentan de los productos semielaborados generados en los
procesos previos de fabricacion. Estas maquinas generan los rollos o pilas de cartulina del tamano
solicitado por los clientes. Su adecuada programacién influye en el servicio al cliente, asegurando que se
generan los productos requeridos en el momento justo, asi como en los beneficios, ya que puede
generar mayor produccidn con los mismos recursos.

Se disefidé un proceso renovado de programacion, cuya innovacion mas importante es que incluye una
heuristica del tipo branch and bound, la cual permite generar la carga de trabajos en las maquinas,
manejada por medio de una aplicacién computacional que trata de maximizar la produccién, respetando
restricciones, procesos y capacidad asociadas a esos trabajos. Este nuevo proceso se probd en la planta,
obteniéndose los siguientes resultados y conclusiones:

e El resultado es muy positivo, debido a que al quinto mes de operaciones del nuevo proceso
se ha obtenido una produccion de 4.000 toneladas adicionales y un aumento estimado de
ingresos de MM USDS$1.2

¢ La implementacién de soluciones que consideren un disefio explicito de apoyo de Tl para
actividades tacitas, via modelos matematicos, heuristicas o Business Intelligence -en este
caso una heuristica- puede generar retornos de un orden muy superior a la inversion
realizada.

e La estructuracién de la actividad tacita de Asignacién y Liberacion de Carga ha permitido una
mejor comunicacion, menos conflictos entre areas y una mejor utilizacion de los recursos
instalados.

e La problematica resuelta por este proyecto es similar a la problematica que se encuentra en
otras plantas productivas, las cuales tienen un proceso de produccion de semielaborados y
luego un proceso de terminacion, lo cual permite afirmar que la solucion es extrapolable con
algunos ajustes a otros procesos productivos.



MEJORAS A LA METODOLOGIA DE CONTROL Y GESTION DEL PLAN DE SISTEMAS
TECNOLOGICOS DE AFT-SONDA

Alejandro Opazo, graduado del MBE, ejecutd este proyecto que situd la gestion de proyectos de
software desarrollados por Sonda para el Transantiago al nivel de clase mundial.

El Transantiago estd compuesto por variados sistemas muy complejos como Sistemas centrales, Clearing,
Switch, Sitios Web y HSA (seguridad). Estos sistemas no s6lo son complejos por el aspecto software, sino
gue también existen variados tipos de hardware que deben coexistir y relacionarse entre si. Por ejemplo,
validadores, totems, tarjetas Bip, concentradores y computadores en los buses, entre otros. Ademas de
que estos sistemas y hardware deben convivir y coexistir de manera correcta y sincronizada, también
existen restricciones de implementacidn y ejecucion de sus procesos que lo complejizan adn mas, tales
como horarios tarifarios, Red offline e integracion con otras redes de carga. Dadas estas condiciones, el
control y gestién de los proyectos asociados a esta situacidon se complicd a tal punto que fue dificil tener
el total control de todos ellos y de su interdependencia, dado que la metodologia utilizada para estos
efectos carecia de buenas priacticas.

El proyecto que aqui se resefia consistié en desarrollar un completo y formal modelamiento de los
procesos que rigen el control y la gestion de los proyectos -utilizando BPMN-, los que en conjunto
forman el plan tecnolégico de desarrollo entre Sonda y AFT en el contexto de Transantiago. La solucién
disefiada siguidé la metodologia del MBE que, en esencia, analiza los procesos de una empresa y busca
como optimizarlos o mejorarlos, aplicando Patrones de Procesos de Negocio (PPN) y disefia aplicaciones
computacionales que les den soporte. Las etapas de analisis, modelamiento, disefio, redisefo,
implementacién de un prototipo, disefio del sistema y, finalmente, implantacion de los procesos -con su
respectiva gestion del cambio- tienen un valor fundamental como metodologia, al servir como guia para
este proyecto y al ser aplicables en todo tipo de situaciones en las que se realiza el redisefio de procesos.
Uno de los logros importantes de este proyecto ha sido implantar las mejores practicas enunciadas por el
PMI a través de su PMBoK, cumpliéndose con casi todos los puntos que este libro sugiere para realizar
correctamente las labores de una Oficina de Gestidn de Proyectos. Con esto se ha conseguido ordenar
los proyectos de software, permitir su rigurosa planificacién y seguimiento y, de esta manera, garantizar
los plazos comprometidos. Este proceso esta implementado y funcionado.

REDISENO DE PROCESOS DE LA FISCALIZACION PREVENTIVA DIRECCION
NACIONAL DEL TRABAJO

El sector publico se sitia en un mercado en el que sus ministerios, servicios e instituciones entregan una
serie de productos y servicios que se pueden traducir en distintos tipos de beneficios econdmicos, tales
como: diferentes asignaciones de salud, proteccién y seguridad, entre otros. Todos ellos implican la
entrega de distintos beneficios sociales.

Desde este punto de vista, cada ministerio, servicio e institucién publica tiene como finalidad
incrementar los beneficios que entregan a la sociedad. Y en razén de este objetivo establecen un
compromiso con el Gobierno, de caracter anual, a través de la DIPRES (Direccién de Presupuestos del
Ministerio de Hacienda). Este compromiso se concreta a partir de metas que son evaluadas y que
permiten, como consecuencia de ello, establecer el presupuesto que se le otorga a cada organismo
publico, proceso que es fundamental para el funcionamiento y planificacién del mismo.



En este competitivo ambiente, se hace necesario conocer a los clientes y entregarles un trato
segmentado, con productos y servicios para cada perfil, con el objetivo de obtener ventajas competitivas
a largo plazo. Es por esta importante razén que este proyecto redisefié los procesos de “fiscalizacion
preventiva” programada, lo que permitird a La Direccion Nacional del Trabajo ampliar uno de los
principales beneficios sociales que ésta entrega a la sociedad.

La “fiscalizacidon preventiva” consiste en velar por el cumplimiento de la normativa laboral vigente, a
través de una fiscalizacion focalizada hacia aquellos sectores en que se presume la existencia de un
mayor problema de incumplimiento laboral, de manera que permita el correcto acatamiento de las leyes
(laborales, previsionales, de higiene y de seguridad) que garantizan los derechos sociales de los
trabajadores.

Actualmente, estas fiscalizaciones son confeccionadas una vez al mes y su contenido esta basado sélo en
la experiencia y el know how de los fiscalizadores mejor evaluados; sin que exista algin sistema que, en
base a un conocimiento previo, apoye la confeccion de estos programas inspectivos. Esto trae como
consecuencia directa que, en estos momentos, la Direccidn del Trabajo desperdicie muchos recursos en
estas fiscalizaciones que, al no ser bien focalizadas, no cumplen con su rol preventivo.

En razon de ello, y gracias a la Inteligencia de Negocios o Business Intelligence (Bl), en su versién de Data
Mining, se analizaron datos histéricos de cada institucidn, con el fin de agrupar a las empresas de
acuerdo a sus caracteristicas, lo que permitié —principalmente- dimensionar las conductas de los clientes
de una manera mas detallada y, al mismo tiempo, tener un conocimiento acabado acerca de quiénes son
los mas propensos a infringir la ley.

El presente proyecto logré cumplir con estas expectativas, agrupando a las empresas de acuerdo a sus
principales caracteristicas las que son separadas en clusters. A partir de ellos se puede realizar una
identificacidn 6ptima de las empresas cuya probabilidad de infraccidn sea la mas alta.

Poder acceder y sondear a las empresas que jamds han sido denunciadas por su incumplimiento a la
normativa laboral conlleva un efecto positivo para nuestra sociedad, ya que se logra resolver los
problemas laborales de aquellos trabajadores que, por diversos motivos, no se han atrevido a denunciar
el perjuicio que su empleador les ocasiona con su mal proceder en lo relativo a la legislacién laboral
vigente.

Por otro lado, cabe destacar que, ademas, dentro de los efectos esperados a corto plazo, surge también
el importante beneficio que reviste la mejora de la imagen de la institucién ante la ciudadania, lo que se
traduce en la proyeccién de una imagen de proteccion permanente y efectiva.

Al aumentar el numero de programas inspectivos, y el hecho de que éstos se anticipen a los problemas
de los clientes, se producird un efecto de reduccidn significativa en el nUmero de denuncias mensuales y
anuales respecto a anos anteriores. Ello permitira que se produzca un cambio relevante en el actuar de
la Direccion del Trabajo, situandola desde lo reactivo a lo preventivo.

Para permitir y favorecer los objetivos del presente proyecto se ha realizado un disefio mediante el uso
de patrones para el proceso, que va desde el modelamiento del redisefio hasta una especificacién -a
nivel de prototipo- de las nuevas herramientas consideradas en él.



En la evaluacion econdmica se cuantifican los ingresos producto de los beneficios y se calcula el VAN del
proyecto, obteniéndose un valor de USS$ 468.511 para una tasa de costo de capital del 26% que es la
utilizada para proyectos similares.

Finalmente, la experiencia de este proyecto es aplicable en la propuesta de desarrollo de un framework
para cualquier empresa publica o privada que realiza fiscalizaciones (revisidn), con el fin de identificar los
sectores, departamentos y personas que mas necesiten de los servicios que éstas efecttan.

MEJORAMIENTO DE PROCESO DE PRODUCCION, MANTENCION Y SOPORTE DE
PRODUCTOS DE SOFTWARE

Edi-Trade S.A. es una empresa de servicios y desarrollo de software orientados al comercio exterior vy,
principalmente, al rubro de agenciamiento de aduana. Edi-Trade S.A. ha conquistado cerca del 84% del
mercado de agenciamiento de aduanas en sus ya mas de 18 afios de vida. Con el fin de diversificar su
cartera de clientes, actualmente concentrada principalmente en las agencias de aduana, Edi-Trade S.A.
ha emprendido el proyecto SAUCE (Sistema de Administracion Unificado de Comercio Exterior), cuyo
objetivo es desarrollar mas y mejores productos y servicios de software para sus actuales y futuros
clientes en el mercado del comercio exterior.

Con este fin Juan Enrique Ortuzar, Gerente de Sistemas de Edi-Trade, desarrolld este trabajo que, en el
Marco del Proyecto SAUCE, tiene como objetivo principal mejorar la cadena de valor de desarrollo de
software, implementando el patrén Macro 1 disefiado por el Doctor Oscar Barros. En esta cadena
podemos distinguir tres lineas principales:

e Soporte al cliente
e Desarrollo de proyectos de software
* Desarrollo de requerimientos y mejoras de software

Estas lineas estan implicitas en el patréon antes mencionado. Segin éste, debemos modelar estas
funcionalidades en forma transversal para aprovechar las caracteristicas de ellas y lograr completitud del
modelo, maxima cohesidén y minimo acoplamiento.

En este proyecto se desarrollé un prototipo de sistema de informacion de apoyo a la cadena de valor, el
cual cuenta con una variedad de médulos de gestion y de mantencion de estado. Para efectos de este
trabajo hemos entrado en el detalle del disefio de los procesos relacionados con asignacion de recursos,
entre los cuales se destacan la Asignacidon de Paquetes de Trabajo y la Asignacién de Incidencias y
Problemas.

Para la Asignacion de Paquetes de Trabajo se utilizd la técnica de Punto Funcion para calcular el esfuerzo
de los paquetes de trabajo y, por ende, de un proyecto. Luego, se aplicod un algoritmo para la Asignacidn
y Nivelacion de Recursos en la Programacién de Proyectos con recursos limitados y distintas duraciones
posibles para las actividades, utilizando el Método Roy.

Para la Asignacién de Incidencias y Problemas, en tanto, se utiliza una técnica basada en Teoria de Colas
con Prioridad.



Se empled estas técnicas debido a que son relativamente faciles de implementar, a la vez que
demostraron que es posible aplicar mecanismos automaticos de asignacién de recursos en este negocio.
Al utilizarlos de forma correcta (sin que la sefialada técnica se acople con el resto del sistema), quedara
abierta la puerta para probar con otros algoritmos o con sistemas externos que tengan la capacidad de
realizar dichas tareas.

A grandes rasgos, los resultados y beneficios del proyecto, son los siguientes:

* Mejora del grado de cumplimientos de la planificacion de produccién. Edi-Trade logra mejorar
una deficiencia histdrica y comienza a recobrar la confianza en los compromisos de fechas de
entrega.

e Identificacion y reaccion correctiva a tiempo sobre la planificacion de la produccién. Edi-Trade
logra identificar a tiempo los factores que retrasan la planificacion comprometida tratando las
acciones correctivas a tiempo y no cuando ya es tarde.

e Mantener informado a los clientes de los avances de sus requerimientos e incidencias. Se mejora
la comunicacién con los clientes, lo cual ellos agradecen y es de gran ayuda para aterrizar las
percepciones del cliente y de los gerentes de Edi-Trade.

e Aumento del Resultado Operacional. Se reducen los costos de planificaciones en forma
significativa y se evitan costos por concepto de multas por retraso.

DISENO DEL PROCESO DE ANALISIS DE PACIENTES PARA PATOLOGIAS CRONICAS
EN CLINICA LAS CONDES

La industria de la salud es altamente competitiva y se caracteriza por una oferta de servicios de baja
diferenciacion, mas bien estandarizados, donde la fidelidad de los clientes (pacientes) es altamente
deseable pero, muchas veces, dificil de obtener. La importancia de captar nuevos clientes, conocerlos,
lograr retenerlos y generar fuertes vinculos antes que los demas es vital para lograr una competencia
basada en el valor.

Este proyecto, realizado por la graduada del MBE Erika Quiroz, disefia los procesos para la evaluacién y
analisis de riesgo de pacientes en Clinica Las Condes (CLC) y forma parte de una serie de iniciativas
impulsadas por la Direccion de Gestion Médica, con la finalidad de permitir a la institucién cumplir con
sus objetivos estratégicos. Especificamente, el proyecto pretende ofrecer soluciones de alto valor para
los pacientes, mediante la entrega de servicios de salud adecuados a sus necesidades, basandose en las
mejores practicas y evidencia médica disponible.

Para esto, y sobre la base del uso de técnicas analiticas y de mineria de datos, junto al juicio experto de
los clinicos, se desarrolla un modelo de clasificacion de pacientes que permita predecir el riesgo de
padecer una determinada complicacién. De esta forma, se espera reducir la variabilidad en la practica
clinica, contando con criterios consensuados e intervenciones diferenciadas para cada paciente, segun su
nivel de riesgo, contribuyendo a la oportunidad de la atencién y en la toma de decisiones médicas.

La existencia de multiples patologias en la medicina aporta un alto grado de complejidad y costo de
tiempo en el desarrollo de este proyecto. Por esta razén, se ha optado por desarrollar una prueba de
concepto que incluye un modelo de clasificacidn, segun nivel de riesgo, para el caso de las enfermedades



cronicas, especificamente la Diabetes Mellitus tipo 2, por ser ésta la que presenta mayor incidencia en la
poblacién.

El disefo de procesos se basa en la metodologia de disefio basada en patrones de procesos, detallando
desde la arquitectura de procesos hasta los apoyos computacionales y logicas de negocio requeridas
para su implementacion. Adicionalmente, se realizé una prueba de concepto para el proceso de analisis
de riesgo de pacientes, con el cual se llegd a la conclusion de que era factible predecir el
comportamiento de estos pacientes crénicos con gran exactitud. Esto tiene como consecuencia que
como resultado de las acciones preventivas realizadas, en base a las predicciones, se espera un 6,4% de
reduccion de las hospitalizaciones anuales. Al mismo tiempo, CLC estima que el nimero de nuevos
pacientes en atenciones ambulatorias en la Unidad de Diabetes podria incrementarse en un 25% anual
gracias a los programas de prevencién y fidelizacion.

DISENO DE LINEA DE TRABAJO PARA EL DESARROLLO DE CONSULTORIAS E
INTEGRACION TECNOLOGICA APOYADA EN GESTION DE CONOCIMIENTO EN I2B
TECHNOLOGIES

Los continuos cambios en el entorno empresarial, asi como el avance de la tecnologia, la entrada de
nuevos actores a la escena del negocio y la evolucidn constante de las necesidades de los clientes hacen
mas complejo el logro de los objetivos de negocio que se plantean muchas empresas de servicio. El
escenario en el que se aborda el presente proyecto de 12B Technologies S.A. no difiere mucho de lo
expuesto. De hecho, la ejecucion de proyectos de consultoria e integracidn tecnoldgica se vuelven cada
vez mas complejos, ya sea por la dificultad de los requerimientos, como por la creacién y diseminacién
del conocimiento adquirido o por la falta de herramientas para que éste sea valorado y transmitido
como capital intelectual. Adicionalmente, la necesidad de ser cada vez mds competitivo y de
especializarse para entregar mayor valor agregado a sus clientes es otra barrera que se debe esquivar
para crecer y maximizar su rentabilidad.

Dado lo anterior, surge la necesidad de utilizar el conocimiento como fuente de solucion para abordar
diferentes necesidades de clientes y sincronizarlo con una definicion de procesos que optimice la
ejecucién de proyectos. Para ello, se planted un acercamiento innovador e integral que impulse la
gestion de conocimiento, basado en la Ingenieria de Negocios como pilar fundamental para estructurar
de manera coherente la solucion de apoyo al negocio. De esta manera, la interaccién entre la
arquitectura de procesos y el apoyo computacional esta disefiada bajo una estructura que facilita la
ejecucién y cierre de negocios en 2B, considerando como base la administracion, generacién y
utilizacién del conocimiento.

La solucién propuesta incorpora el uso de redes semdnticas para la representacion del dominio de
conocimiento de proyectos, técnicas de clasificacion de contenido para aprendizaje supervisado y
mejoramiento de la red semantica. Asimismo, considera gestion documental, clustering de texto para la
organizacion de documentos sin supervision y una arquitectura de procesos definida a partir conceptos
AGILE de desarrollo. A través de todos ellos, se busca mostrar cédmo el apoyo computacional -en
conjunto con procesos claros- puede apoyar en la conversion de empresas pequefias/medianas en
actores relevantes del mercado. Ademas, dar a conocer su valor en la adopcion de economias basadas
en el conocimiento, entregando beneficios econdmicos al optimizar el uso de sus recursos expertos y
disminuir los margenes de error a partir de experiencias pasadas.



La arquitectura de procesos de la solucidon tiene como base la retroalimentacion constante de la linea de
ejecucion de proyectos de consultoria e integracidon, lo que permite -ademdas de aumentar el
conocimiento- ajustar el desarrollo de cada nuevo proyecto. Todo esto, con el objetivo de apoyar la
estrategia competitiva de atencidn integral, lo que le permite a I2B acercarse a sus clientes y convertirse
en un partner tecnoldgico: quien conoce mejor los proyectos realizados, aprende de la experiencia y
mantiene el conocimiento como un activo intelectual. Todo esto, le dan la oportunidad de profundizar y
crear relaciones de valor.

GESTION DE LISTAS DE ESPERA QUIRURGICA Y PROGRAMACION DE PABELLONES

Este proyecto fue realizado por parte de un equipo del MBE, en el cual participan varios tesistas. La
motivacidn para su ejecucion es que el area quirirgica genera aproximadamente un 40% de los ingresos
y 30% de los costos totales del hospital. Esta se caracteriza por tener altos costos fijos y un porcentaje de
utilizacidon de pabellones en torno al 60% promedio. Ademas, existen largos tiempos en lista de espera
de pacientes, sumado al creciente costo de prestaciones quirurgicas no atendidas oportunamente.

La lista de espera quirurgica puede caracterizarse, probablemente en todos los hospitales publicos del
pais, como una caja negra, ya que, en el mejor de los casos, sélo es posible saber cuantas personas estdn
“en espera”. Sin embargo, preguntas especificas respecto de la gravedad de los pacientes de la lista,
oportunidad de atencién, como medida de calidad de servicio, y andlisis de incidencias por especialidad
no pueden ser respondidas por la actual gestion de listas de espera.

Estos aspectos adquieren especial relevancia en la programacién de la tabla quirirgica, es decir, cuando
el equipo médico debe decidir qué personas seran operadas entre todos los pacientes que se encuentran
en lista de espera. Esta decisidn es un gran desafio si se considera que los hospitales de alta complejidad
pueden llegar a tener miles de pacientes esperando en cada especialidad.

Pese a que el estado actual de los sistemas de informacion de lista de espera dificulta la cuantificacidn
del problema, la evidencia muestra que:

¢ Pacientes de mediana y baja complejidad son relegados en la lista en desmedro de aquéllos
de alta complejidad. Este enfoque no considera la naturaleza evolutiva de las patologias, que
pueden aumentar de complejidad si no se atienden a tiempo, con los consiguientes costos
econdmicos y de calidad de vida del paciente que esto conlleva.

e La lista de espera es extensa y su disponibilidad, baja, lo que dificulta el proceso de
generacion de la tabla quirurgica y posterior confirmacion de asistencia de pacientes. La
eleccién de pacientes en este ultimo proceso se realiza de forma manual, afectando la
oportunidad de atencién a los pacientes.

¢ Pacientes de menor complejidad y posterior fecha de ingreso a la lista son ocasionalmente
operados antes que pacientes de mayor complejidad y anterior fecha de ingreso.

El objetivo planteado en este proyecto puede resumirse como “operar mds y mejor”. “Operar mas” se
refiere a mejorar la eficiencia del uso del recurso pabellén. “Operar mejor”, en tanto, se refiere a
mejorar la eficacia al seleccionar los pacientes que seran ingresados a cirugia, en términos de
oportunidad de atencidon médica. Para lograr esto Ultimo es necesario realizar una gestidn inteligente de
la lista de espera, la cual debe estar basada necesariamente en criterios biomédicos.



La formalizacidn de estos criterios permite clasificar a cada paciente que se ingresa a la lista de espera de
acuerdo a la gravedad de su diagnodstico. A nivel agregado, el resultado final es una lista de espera
ordenada en base a criterios médicos definidos y estandarizados. Ademas, la légica de priorizacion es
dindmica en el sentido que las patologias mds graves aumentan de prioridad mas rapido que las menos
urgentes.

El ingreso de ordenes a la lista de espera, y su posterior priorizacidn, se realiza mediante una aplicacién
computacional que contiene todos los criterios médicos especificados anteriormente. Es importante
recalcar que la prioridad no es estricta y puede ser sometida a posterior analisis médico; sin embargo,
focaliza los esfuerzos de los especialistas en términos de supervisién de la evolucién médica de los
pacientes en la lista y posterior eleccidon de pacientes a ser operados.

Este proyecto ha sido implementado en tres especialidades del Hospital Exequiel Gonzdlez y se
encuentra en vias de implementacion total. Se espera contar con todas las listas de espera priorizadas a
fines de enero del 2012, las cuales ya sirven de insumo para la programacion de los pabellones. El nuevo
proceso, apoyado por el software mencionado, se encuentra en funcionamiento rutinario desde agosto
del 2011, con los siguientes beneficios:

* Lista de espera priorizada, disponible y transparente.

e Estandares de atencion médica establecidos, medidos en tiempo maximo de espera. Es
posible evaluar el cumplimiento de dichos estandares en términos de oportunidad de
atencién del paciente, lo que permite tomar acciones informadas para su mejora.

e Esta nueva lista de espera ha impactado positivamente los siguientes desempefios:

- Se reduce el tiempo de generacidn y confirmacién de tabla quirdrgica. La seleccién de
pacientes es mas rapida vy justa.

- Se mejora la oportunidad de atencién de pacientes, permitiendo identificar y focalizar
esfuerzos en aquellas personas que “ya no pueden esperar” por una atencién quirdrgica.

Ademas, en este hospital ya tenemos disefiado un proceso y un sistema de apoyo basado en técnicas
analiticas, el cual permite generar tablas quirdrgicas que aseguran el mejor uso posible de la capacidad
de los pabellones; este proceso se esta implementando de manera piloto en Urologia. Datos
preliminares permiten estimar que el uso de los pabellones se incrementara en, a lo menos, 10%.

La gestion de listas de espera se encuentra también en fase de implementacién en el Hospital San Borja
Arriaran. Las adaptaciones necesarias han sido minimas, mostrando que se esta en presencia de una
solucién generalizable al resto de los hospitales del pais.

GESTION DE CAPACIDAD Y OPERACION DE URGENCIA EN HOSPITALES PUBLICOS

Este proyecto fue realizado por un equipo del MBE con la participacion de varios tesistas.

La gestion de capacidad de Urgencia se realiza tradicionalmente asignando la misma cantidad de
médicos en cada turno. Es decir, esta configuracion no se realiza en funcién de la demanda esperada a
nivel diario, mensual o anual. En el Hospital Calvo Mackenna se logrdé pronosticar con gran certeza (error
de 5%) la demanda en el servicio de urgencia, sobre la base de métodos tales como Redes Neuronales y
Support Vector Machines, y, a partir de ésta, los recursos médicos necesarios para atenderla.
Adicionalmente, mediante el uso de técnicas de simulacién, se recomendd qué estructura -incluyendo la



incorporacién de un triage, un policlinico y cambios en turnos- mejoraba el nivel de servicio a igual
numero de recursos médicos. Estos resultados fueron utilizados para planificar la campafia de invierno
del aifio 2010 en el hospital.

En Urgencia del Hospital Sotero del Rio se disefid un proceso que permite monitorear en forma continua
la llegada y flujo de pacientes para saber en linea el estado del servicio que se esta prestando a los
pacientes. Se desarrolld una aplicacion computacional de apoyo que captura toda la informacion que se
genera con el flujo de los pacientes, la cual se procesa para calcular indicadores que establecen si el
servicio esta operando adecuadamente. Esta informacion se presenta por medio de tableros de control
al Jefe de Urgencia, destacando situaciones que ameritan su atencidn para que tome acciones
correctivas. Este proceso y sistema estan operativos en el hospital en cuestidon. Este proyecto fue
realizado por Cinthya Vergara.

CASOS DESARROLLADOS EN LA PRACTICA PROFESIONAL POR GRADUADOS DEL
MBE

En la linea de los proyectos resefiados, y que siguen la metodologia de trabajo del MBE, se destacan
proyectos de alto impacto realizados por ex alumnos del Magister en Ingenieria de Negocios con Tl como
parte de su actividad profesional.

e Andrés Bustamante desarrollé un proyecto de alta visibilidad en el Ministerio del Trabajo donde
diseid e implementd en un tiempo récord de tres meses, y desde cero, de un nuevo proceso que
hizo posible la implementacién de la reforma laboral del gobierno anterior. Este proceso y los
correspondientes apoyos computacionales permiten procesar en forma rapida y efectiva las
peticiones de las personas que tienen derecho a las pensiones a duefias de casa y otras que
definié tal reforma. El desafio técnico fue integrar un gran numero de plataformas
computacionales donde estaba la informacion que permitia el procesamiento de las peticiones
evitando manejos burocraticos de informacién. Para producir esta integracién se utilizo
tecnologia estado del arte de middleware o de comunicacidon entre aplicaciones diversas. La
experiencia con esta tecnologia ha permitido interconectar varios otros servicios que el estado
provee en una plataforma web de servicios que existe en el IPS. Recientemente, Andrés ha sido
nombrado, por mandato del Presidente de la Republica, Director de Gobierno Electrénico y CIO
del Estado. Ademas la Plataforma Web del IPS, que ha sido denominada “Chile Atiende”, se ha
extendido a una serie de otros servicios que proveen los ministerios.

e Cristian Sepulveda ha liderado un proyecto que ha desarrollado un software original de ejecucién
de procesos, el cual parte con modelos del tipo BPMN. Este software, que ya ha sido aplicado en
decenas de empresas, es el primero de este tipo de origen nacional y compite con éxito con
reputados software internacionales. La gran ventaja de un software de este tipo es que permite
desarrollar soluciones de procesos en empresas en plazos muy cortos, ya que se evita, en gran
medida, la programacién. La idea fundamental es que los modelos formales de disefio de
procesos expresados en la notacion grafica BPMN se pueden traducir facilmente al software y
ejecutarse, en algunos casos de manera directa y, en otros, con algunos complementos de
programacion que demandan mucho menos esfuerzo que si se hiciera toda la aplicacion
computacional desde cero. Esto estd totalmente validado con los muchos casos realizados y



presenta un avance muy significativo en cdmo se disefian e implementan los procesos en la
practica. El MBE ha liderado y promovido este enfoque con varios proyectos y estas experiencias
vienen a validar su propuesta.

Existen varias empresas que se han derivado a partir de las ideas que se promueven en el MBE,
pero el caso de IT Management, creada por Patricio Gonzalez, es particularmente destacable. Lo
interesante de este caso es que sus profesionales han sido capaces de llevar hasta las ultimas
consecuencias aspectos clave que el MBE ensefia:

En primer lugar, una relaciéon estrecha entre los disefios de procesos y la estrategia y modelo de
negocio de una empresa, produciendo una alineacidén que pone explicitamente tales disefios al
servicio del cumplimiento de objetivos estratégicos.

En segundo lugar, uso de métodos formales de modelamiento basados en patrones y BPMN que
aseguran un disefio bien planteado y consistente, ademas de facilitar su mantencion.

En tercer lugar, incorporacion de técnicas analiticas de optimizacion dentro de los disefios, lo
cual permite asegurar que los procesos utilicen los recursos en forma éptima y contribuyan al
incremento de la productividad de las empresas.

Por ultimo, la ejecuciéon de modelos de procesos a partir de una adaptacion de los modelos
BPMN a una herramienta del tipo BPMS que permite implementarlos con bajo esfuerzo de
programacion.

Lo anterior ha sido llevado a la practica en casos reales con gran éxito en cuanto a permitir
disefar e implementar procesos complejos en periodos de unos pocos meses.

Todo lo anterior pone a esta empresa a un nivel del estado del arte en cuanto a disefio e
implementacién de procesos, comparable con las mejores experiencias conocidas a nivel
internacional.



