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I. INTRODUCCION

El presente trabajo busca propiciar el debido control sobre los procesos en
coherencia con los lineamientos estratégicos definidos. Por otro lado, constituye un
gjercicio practico en el levantamiento de procesos, en el disefio de un sistema de
medicion, y en el establecimiento de un ciclo de mejoramiento contintio, que por un lado
logre consolidar los intereses de los agentes involucrados y que permita focalizar esfuerzos
en busqueda de un mejor desempefio.

El cometido se lleva a cabo en una empresa de telecomunicaciones nacional, que
para efectos de mantener la confidencialidad llamaremos ETELCO S.A, y en particular en
su Vicepresidencia Mercado de Corporaciones que a la fecha se encuentra comprometida
en mejorar la rentabilidad de los Servicios Privados. Se entiende por Servicios Privados a
aquellas prestaciones no estandarizadas disefadas para atender requerimientos
particulares de corporaciones y grandes empresas. Las soluciones presentadas a los
clientes incluyen diversidad de servicios de telecomunicaciones que deben ser evaluados
comercial y técnicamente, y cuya facturacion y cobro dependen en cada caso del detalle
de los servicios contratados.

Lo anterior, supone una redefinicién de los alcances del proceso para entregar los
servicios privados a fin de considerar no sélo la rentabilidad como objetivo final, si no que
ademas el cuidado de los atributos que son valorados por clientes. En su libro,
Transforming Corporate Performance, Michael Milgate senala: Medir la “voz de los
procesos” es medir la capacidad y consistencia, y por tanto, facultando a las
organizaciones a definir los parametros de su competitividad y la de sus competidores.

A continuacién, y a modo de introduccion, se presentaran las estrategias genéricas

en la industria de telecomunicaciones, para luego entrar en profundidad en el caso
practico a desarrollar en ETELCO S.A.

I.1 INDUSTRIA DE TELECOMUNICACIONES

EL ENFOQUE TRADICIONAL

En el sector de las Telecomunicaciones es posible distinguir basicamente dos
estrategias empresariales genéricas: Liderazgo en Costos y Diferenciacion. La aplicacion
de estas estrategias en este sector en particular se puede plantear como la disputa entre
la red de transporte y la red de acceso’.

1 Herrera Gonzalez, Fernando. “De la Estrategia en los Operadores de Telecomunicaciones”. 2007



ESCUELA DE POSTGRADO - UNIVERSIDAD DE CHILE

Por red de transporte se entiende a todos aquellos medios tecnoldgicos que sirven
para aproximar la informacidon desde su punto de entrada al de salida, pero no realizan la
"entrega" de la informacién al usuario final. La red de acceso es la parte restante de la
infraestructura que permite la comunicacion, encargada de "entregar" la informacion.

Debido a los avances tecnoldgicos se ha hecho evidente una clara tendencia por el
formato digital para el transporte de la informacidon, y en consecuencia la red de
transporte no sera particular para una determinada clase de informacién, como ocurre en
la actualidad. Al suceder esto, se generaran importantes economias de escala.

En cambio, la red de acceso se beneficia sélo parcialmente de tal digitalizacién, ya que
en la practica se debe llegar por un medio fisico a cada domicilio (cable, médem, unidad
suscriptora, etc.), y por ende no permite la facil obtencién de economias de escalas.

Tras los antecedentes anteriormente expuestos, es claro que las operadoras de
telecomunicaciones que se decidan por un liderazgo en costos, habran decidido enfocarse
en la red de transporte, que es la que puede hacer posible un bajo costo del servicio. Por
el contrario, la estrategia de diferenciacion se traduce en un enfoque en la red de acceso.

Respecto a los competidores por diferenciacion es importante mencionar que estan
mas proximos al cliente final, y a cuyas necesidades especificas tratan de satisfacer. En
consecuencia, para este tipo de competidor, el servicio al cliente constituye un verdadero
factor clave de éxito. No sélo la infraestructura es importante para empresas que han
adoptado este tipo de estrategias, sino que los servicios y estandares que son capaces de
brindar, la postventa y, en suma, el grado de satisfaccién que dan a las necesidades del
cliente.

UN NUEVO ENFOQUE

Las dos estrategias anteriormente expuestas obedecen a los enfoques mas
tradicionales del sector, que en ultima instancia corresponde al habitual enfoque de
producto (red de transporte o red de acceso). En respuesta a los nuevos escenarios que
platean los avances tecnoldgicos ha surgido un tercer enfoque en la industria: La
Convergencia. Esta nueva mirada sustituye el enfoque tradicional de producto por uno
nuevo que apunta al cliente moderno y a la busqueda de aumentar la eficacia y los
ingresos de estas empresas.

Esta nueva estrategia se define por dos movimientos claros: por un lado, los cambios
organizativos y por otro, el proceso de convergencia en la linea de productos. Por el lado
del producto, es necesario un proceso de convergencia, basado en que a un cliente, ya
sea empresa o particular, no le importa cdmo se comunica; lo que quiere es comunicarse
y si esas comunicaciones se basan en una red fija, movil, IP u otras le tiene sin cuidado. El
mundo ideal seria el de un dispositivo Unico para el usuario con acceso multired que
utilizase una u otra en funcién de donde se encuentre el usuario.
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Otro punto que muestra este proceso de convergencia es el llamado “triple play”, es
decir, ofrecer de forma conjunta television, teléfono e Internet, y que esta siendo la punta
de lanza de la oferta comercial de los operadores para el publico residencial.

Qué hay que tener en cuenta:

 Paquetizacion de la oferta, de forma que la misma se simplifique para el cliente, con
factura Unica, centro de atencidn al cliente Unico, etc.

 BUsqueda de sinergias comerciales: comunicacion conjunta multiproducto, fuerza de
ventas Unica.

e Nuevos productos y servicios sobre la base de las telecomunicaciones para los
particulares: video bajo demanda, musica a la carta; y aplicaciones sectoriales via
soluciones llave en mano para empresas, como servicios de localizacién, gestion de
flotas.

La otra via de transformacion debe ser el cambio de la propia estructura hacia una
nueva forma de enfocar el acercamiento al mercado. Se deben reorganizar los
departamentos y gerencias de manera que éstas se orienten, por un lado, a la realidad de
su mercado local y, por otro, al cliente en lugar de al producto. Se trata de enfocar el
mercado ya no desde el punto de vista de la Telefonia, la Internet o la Television sino
unidos como una Unica solucion tecnoldgica. En tal sentido resultaria propio organizarse
segmentando segun tipo de cliente, y no sobre los procesos o tipo de productos ofertados
por la empresa.

1.2 ACERCA DE ETELCO S.A.

ETELCO es una empresa de telecomunicaciones creada durante los afios sesenta
por el gobierno de la época. Desde el inicio de su privatizacién a mediados de los ochenta
ha sido permanentemente una de las acciones de mayor presencia en el mercado bursatil
nacional.

Su mercado objetivo se estima en US$5,1 bn y sus ingresos anuales totales
ascienden a diciembre del 2009 a $995 mil millones (considera filiales)?.

Respecto a sus productos y procesos ETELCO S.A. ha definido, documentado y
difundido la siguiente Politica de Calidad:

“ETELCO busca satisfacer en forma integral las necesidades de telecomunicaciones
y tecnologias de la informacion de sus clientes, a través de soluciones eficaces, eficientes
e innovadoras. Para lograr esto, promueve un estilo de gestién orientado al cliente, mejora
continua en sus procesos y trabajo en equipo, lo que nos permite crear un ambiente de
trabajo comprometido con la calidad y desarrollar relaciones de largo plazo con nuestros

2 Fuente: Memoria Anual ETELCO 2009.
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clientes y de cooperacién con los proveedores, logrando asi un crecimiento sostenido en el
tiempo.”

Dicha declaracion se considerara para la fijacion de objetivos del presente trabajo.

1.3 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO DE ETELCO

A modo de introducir el ideario estratégico de ETELCO, se incluyen a continuacion la
mision y vision tal y como se han difundido al interior de la organizacién. Adicionalmente,
se incorpora parte de la propuesta valdrica, los objetivos estratégicos que de ella se
desprenden, y la cadena de valor de la empresa.

Dichos antecedentes contextualizaran el trabajo y la importancia relativa de los
procesos sujetos a analisis.

1. MISION

“Ser un proveedor integral de servicios de telecomunicaciones y afines, ofreciendo
soluciones innovadoras a nuestros clientes, con el mejor servicio y a precios competitivos”.

2. VISION

En cuanto a la Vision de ETELCO, esta manifiesta su anhelo de estar siempre a la
vanguardia en la industria de las telecomunicaciones y tecnologias de informacion.

3. FILOSOFIiA Y VALORES

La filosofia o valores de ETELCO se reflejan en su Reporte de Responsabilidad Social
Empresarial, en el cual la empresa manifiesta su preocupacion por el medio ambiente, la
comunidad, sus colaboradores y sus clientes.

Dicha responsabilidad social también contribuye a su sustentabilidad en el largo plazo
al desarrollar vinculaciones estrechas entre la empresa y su medio ambiente,
constituyéndose en el factor de equilibrio entre la actividad emprendedora de la empresa y
los intereses del entorno en que interactua.

4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el negocio de telefonia mévil, ETELCO ha centrado sus esfuerzos en la satisfaccion
de sus clientes, ampliando la gama de servicios de valor agregado. Este enfoque basado
en la calidad de servicio ha llevado a ETELCO a posicionarse, por séptima vez consecutiva
como una de las 10 mejores empresas, segun el Premio Nacional de Satisfaccion de
Consumidores 2009.

En cuanto al negocio de red fija, los objetivos estratégicos han apuntado hacia la
reduccion de costos operativos, en vista de que los rapidos cambios tecnoldgicos han
impactado negativamente al negocio de telefonia fija. El desarrollo de los servicios
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integrales de telecomunicaciones y tecnologias de informaciéon (T.I.). para el segmento
grandes empresas y corporaciones se ha transformado en el foco estratégico en esta linea
de negocios.

Al analizar el lineamiento estratégico de los negocios de ETELCO Matriz, vale decir, los
negocios de red fija, y sobre los cuales se avocara este estudio (excluyendo los negocios
de telefonia celular o movil), resulta posible vincular el planteamiento estratégico de las
telecomunicaciones convergentes con la estrategia corporativa de esta Compaiiia.

Promovido por la tecnologia digital, los servicios de comunicacion pueden ahora ser
dados por una misma red en lugar de redes diferenciadas para la voz, los datos e internet.
Las companias operadoras afectadas por esta convergencia tecnoldgica como el caso de
ETELCO, estan intentando en consecuencia ajustar sus estrategias de modo de
perfeccionar la propuesta de valor de sus servicios tradicionales e irrumpir a la vez, con la
generacidn de nuevos productos y servicios, dado el nuevo escenario tecnoldgico.

Las nuevas directrices estratégicas han significado ademas repensar la industria de las
telecomunicaciones, adoptando nuevas formas de actividad empresarial y modelos de
negocios. Situacidon que se ha visto acelerada por el uso creciente de las tecnologias de la
informacién y telecomunicaciones en los distintos sectores de la sociedad como fendmeno
global, situandose Chile como el pais que concentra las mayores tasa de densidad
tecnoldgica en telecomunicacion e informacion (T.1.) y conectividad a nivel regional.

Indicadores de Densidad de Tecnologiaz de Informacion v Comunicacion (TIC) en
Latinoamerica - 2004

Amdzica Latiza

EHonduras
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Densidad de Computadoras personales (PCs por 100 hab)
Fuensa; UTT, bttpo w2 ot TTU-DVicstatistcs! M Densidad de usuanos de Imternet (Mo, Ususarios por 100 hab.)
Elaboracion- Sacresana de Conmpscacionss - MTC m Teledenzidad (ineas telafonicas ¥ suscriptorss de celular por 100 ban)
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Las estrategias de ETELCO por lo tanto, se han orientado hacia una propuesta de valor
sobre aquellos segmentos de clientes donde existen ventajas competitivas; focalizandose
mas en segmentos de mercado y tamafio de clientes, en lugar de productos especificos;
ofertando un rango mas amplio de servicios, que incluyen la integracion de soluciones, la
continuidad operacional, cloud computing y grandes proyectos, especialmente y como
primera prioridad en el segmento de las grandes empresas, corporaciones y mayoristas.
Lo anterior se condice con la mayor preocupacion por el cliente que ha derivado de la
convergencia tecnoldgica de las telecomunicaciones.

Por otra parte, el mercado de pequenas y medianas empresas (PyME), se ha
identificado como un segundo foco de interés que brinda oportunidades de crecimiento,
moderando esfuerzos en la red de acceso para el mercado residencial. Por ende, la
busqueda de una mayor rentabilizaciéon de la infraestructura de red desplegada, ha
motivado a la Compaiiia ha privilegiar al segmento Corporaciones y PyME’s en lugar del
segmento personas.

En términos organizacionales, la Compafia ha promovido cambios estructurales
tendientes a facilitar la introduccién en la cultura y procesos de la Empresa, nuevas
metodologias que contribuyan la administracién y gestion de proyectos complejos por un
lado, y a la satisfaccién de los niveles de servicios comprometidos con los clientes de la
Empresa.

Finalmente y para concluir esta seccién, se puede establecer que ETELCO con el
lineamiento estratégico descrito, devela un planteamiento en pos de la maximizacion del
retorno de las inversiones de red ya realizada y no construir necesariamente nuevas
infraestructuras de acceso. Se pretende dotar de inteligencia a la infraestructura de red
desplegada, de modo de proporcionar un servicio diferenciado a sus segmentos objetivos,
en lugar de crecer en base a las tradicionales y costosas ampliaciones fisicas de accesos.
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II. MARCO CONCEPTUAL

II.1 DISTINTAS METODOLOGIAS EN LA MEDICION DEL DESEMPENO

Por varios anos, distintos métodos han orientado a las empresas en la definicion de
las métricas utilizadas para evaluar su desempeio. A comienzos del siglo XX, Du Pont uso
una piramide de ratios financieros, que enlazaba una amplia gama de relaciones
financieras al retorno de la inversion (Chandler, 1977). La piramide tiene la finalidad de
resumir en forma de Diagrama el desencadenamiento de la mayor parte de los Indices o
Ratios; la cispide de esta Piramide la forma el Indice de Rentabilidad Financiera y de éste
se van degradando los distintos indices cuya funcidn es ir explicando el porqué de cada
uno de los comportamientos que se van originado. Una de sus mayores ventajas es que
deja explicitas las distintas palancas que la administracion puede utilizar para modificar el
desempefio.

PIRAMIDE DE RATIOS FINANCIEROS

RENTABILIDAD
FINANCIERA

RENTABILIDAD

e RTINS m
[

[ Margen Neto ] [ Rotacion del Activo ] Tasa de Interés Endeudamiento

Rotacién Capital
de Trabajo

Rotacion de
la Empresa

Rotacién del
Activo Fijo

Rotacion del
Activo Circulante

Sin perjuicio de lo anterior, la piramide de razones o ratios financieros, al igual que
todos los sistemas de medidas puramente financieras, han sido criticados por exaltar
desempeiio histdrico financiero e incentivar una vision a corto plazo. (Banks y Wheelright,
1979; Bruns, 1998).

En la medida que estas criticas se abrian paso, los administradores comenzaron a
buscar nuevos métodos para medir el desempefio. Muchos de estos métodos fueron
disefados para abarcar medidas no financieras de manera de complementar los
indicadores financieros con el objeto de capturar el pulso de los objetivos
organizacionales. Esta busqueda por los asi llamados sistemas de medidas “integrales”,
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llevd al desarrollo de una variedad de soportes metodoldgicos disefiados para ayudar a las
organizaciones a implementar un conjunto coherente e integrado de medidas.

Uno de los primeros en lograr reconocimiento fue la matriz de medicion del
desempeio (PMM por sus siglas en inglés), de Keagan, Eiler y Jones (1989). La matriz de
medicion de desempefio clasifica las mediciones de “costo” o “no-costo”, e “internas” o
“externas”. Este simple disefo refleja la necesidad por sistemas de medicion mas
integrales, y su inherente flexibilidad determina que se puede acomodar a cualquier
medida de desempefio (Neely, Gregory y Platts, 1995).

No costo Costo
- Clientes frecuentes - Costo y posicion

Externo - Quejas de los clientes competitiva

- Participacion de - Gastos en Inv. &

mercado esarrollo Relativos

- Ciclo de disefio Costo de disefio
Interno - Porcentaje del tiempo - Costo insumos

en despacho - Costo fabricacion

- Nuevos productos

Otro modelo es el desarrollado por Lynch y Cross denominada Piramide Smart
(Strategic Measurement and Reporting Technique). Esta piramide contempla también la
necesidad de incorporar indicadores tanto internos como externos. Adicionalmente,
incorpora la nocidn de indicadores en cascada en la organizacién de manera tal que las
medidas a nivel departamental o de grupos de trabajo sean coherentes con la vision
corporativa, asi como los objetivos internos y externos de las unidades del negocio. Otro
aspecto a considerar de este modelo, es que el desempefio en los procesos criticos para el
negocio se releva como aspecto esencial a medir para el desempefio de la organizacion de
forma de concretar la estrategia.

A continuacion se adjunta diagrama con la piramide de Lynch y Cross.

OBJETIVOS
VISION
MEDIDAS

UNIDADES DE

NEGOCIO MERCADO FINANCIER O
PROCESOS SATISFACCION| FLEXIBILIDAD PRODUCTI-
CLAVES CLIENTE VIDAD
DEPTOS. GRUPOS CALIDAD ENTREGA TEMPC SOBRECOSTO
Y EQUIPOS DE CICLOS PERDIDAS

TRABAJO

EFECTIVIDAD EXTERNA EFICIENCTA INTERNA

rFy
N
4

10
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Siguiendo con la exposicion de los distintos modelos, cabe considerar el aporte de
Fitzgerald et al., quien en 1991 propuso un método clasificando medidas en dos tipos
basicos; aquellas que se relacionan con los resultados (por ejemplo, competitividad,
desempefio financiero), y aquellas que son determinantes de dichos resultados (calidad,
flexibilidad, uso de recursos e innovacion). Una de las particulares fortalezas de este
método es que explicitaba relaciones de causalidad, enfatizando que los resultados
obtenidos hoy dia son el resultado del desempefio de actuaciones pasadas. En esencia, el
modelo de resultado — determinantes da cuenta de la posterior discusion relativa a las
mediciones de desempefio en orden a identificar las palancas o determinantes para
obtener los resultados deseados.

Resultados Competitividad
Desempefio Financiero
Determinantes Calidad
Flexibilidad
Uso de Recursos
Innovacion

Mas tarde Brown (1996) desarrollé el concepto de asociar las distintas medidas a
través de relaciones causa — efecto. En este macro modelo de procesos en las
organizaciones, se muestran claramente cinco fases en el proceso de negocio y en sus
medidas de desempeiio. Estas etapas son definidas como entradas (inputs), sistemas de
procesamiento, salidas, resultados y metas respectivamente. El modelo de Brown asume
un set lineal de relaciones entre inputs, procesos, salidas, resultados y metas con cada
factor precedente determinando el siguiente. Mientras esto es, claramente, una hiper
simplificacién de la realidad, ha mostrado ser una medida Util para distinguir distintas
categorias de medidas. La distincién entre medidas de salidas y resultados ha sido
especialmente Util en la medicién de desempefio en el sector publico.

Inputs Sistema )
(entradas) Procesamiento Salidas Resultados Meta
- Empleados motivados, - Disefio de - Productos - Clientes satisfechos
competentes y felices productos y servicios - Servicios - Necesidades del Permanencia
- Requerimientos de - Produccion - Resultados cliente satisfechas del negocio
clientes P - Despacho P financieros >
- Insumos
- Capital
MEDIDAS DE MEDIDAS DE MEDIDAS DE MEDIDAS DE
ENTRADAS: PROCESOS: SALIDAS: RESULTADOS:
Satisfaccion de Medidas de procesos Medidas de Satisfaccion del
empleado y Operacionales productos /servicios cliente
Desempefio Medidas Financieras Medidas financieras
proveedor

Medidas financieras

11
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El marco mas difundido para la medicion del desempeio en el Ultimo tiempo ha
sido el cuadro de mando integral propuesto por Kaplan y Norton (1992, 1996a). El cuadro
de mando integral identifica e integra cuatro diferentes perspectivas en orden a medir el
desempefo (financiera, clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje). Los
autores argumentan que los impulsores del desempefio financiero, (el desempefio en las
perspectivas de clientes y procesos internos) y los impulsores del mejoramiento
permanente y desempefio futuro (aprendizaje e innovacion) deben ser tratados con la
misma importancia. El cuadro de mando integral refleja mucho de los atributos de otros
modelos, pero es mas explicito en mostrar la asociacion entre las medidas y la estrategia
organizacional.

Kaplan y Norton sefialan que el pleno potencial del cuadro de mando integral se
alcanza sélo cuando una organizacién relaciona sus distintas medidas identificando
claramente los impulsores de su desempefio (Kaplan y Norton 1996b). Conceptualmente
este uso del cuadro de mando es similar al tableau de bord (Epstein y Manzoni, 1997). El
tableau de bord desarrollado en Francia a principios del siglo XX, establece una jerarquia
de medidas interrelacionadas y en cascada a distintos niveles de la organizacién, forzando
a las distintas unidades a ponerse en el contexto de la estrategia global de la organizacion.

A pesar de su amplia utilizacién, numerosos autores han identificado ciertas
desventajas en el cuadro de mando integral ya que éste no considera ciertos aspectos que
los modelos precedentes si rescatan. La ausencia de la dimensién de competitividad,
incluido en el modelo de Fitzgerald (1991) de resultados y determinantes ha sido
reportado por Neely, Gregosy y Platts (1995). Por otro lado, en su forma tradicional, la
pregunta subyacente en el cuadro de mando integral, en la perspectiva del cliente es,
“¢Como nos ven nuestros clientes?, sin embargo la percepcion de los clientes se vera
afectada también, por ejemplo, por la manera en la que la organizacién se posiciona
respecto de su competencia. Otras criticas sefialan que el Cuadro de Mando Integral
omite perspectivas en el desempefio de la calidad de productos y servicios,
consideraciones ambientales y de la comunidad (Lingle y Schiemann, 1996; Brown, 1996).

I1.2 HACIA LA MEDICION DEL DESEMPENO EN LAS OPERACIONES

Conforme los modelos anteriormente revisados constituyen abstracciones no
contextualizadas, el desafio es pasar de dichas abstracciones a la aplicacion en contexto.
Segun Marshall W.Meyer, la medicion del desempeno se ve dificultada, entre otras, por las
siguientes razones:

- Dado que el desempefio venidero no puede ser medido en forma directa, las
medidas de desempefio futuro corresponden Unicamente a conjeturas. La calidad
de las inferencias que hayan sido consideradas, y la incertidumbre asociada a
éstas, condicionan a su vez el acierto de la medicion del desempefio.

- En empresas grandes y de mayor complejidad, mas imperfectas son las medidas

de desempeiio. Lo anterior se debe a que la divisién del trabajo es mas intensiva y
por tanto hay mas medidas de desempefio en empresas grandes,
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comparandolas con empresas de tamaifo menor donde las inferencias se puede
llevar a cabo en forma mas directa. Adicionalmente, en empresas grandes existe
un rezago mayor entre el momento en el que se llevan a cabo acciones, y el
momento en el que se evidencian las consecuencias econdmicas de éstas.

- Las organizaciones han buscado mejorar su medicion de desempeiio ligando sus
medidas de desempefio financieras hacia abajo en la organizacion (cascada),
mientras que buscan enlazar sus medidas no financieras desde abajo (aguas
arriba) al tiempo que buscan nuevas medidas que puedan aportar informacion
complementaria. Esta estrategia ha sido exitosa en organizaciones que se
estructuran con unidades de negocio homologables, pero en otro tipo de
organizaciones esto ha conducido a una superabundancia de métricas.

La gran dificultad se plantea entonces cuando se quiere medir desempefio en
unidades de negocio no homologables — la demanda conceptual es encontrar alguna
estructura de dimensiones que pasen a ser objetivos cuya evaluacién permita comparar
desempefios entre las unidades a pesar que no sean homologables en cuanto a la
naturaleza del negocio.

Ahora bien, en el ambito de la medicidon del desempeio en las operaciones es
posible definir medidas de desempefio en el intercambio de distintos objetivos; a saber:
calidad, rapidez, flexibilidad, fiabilidad y el respectivo cuidado de los costos (Skinner,
1969). Es importante relevar el intercambio entre cada uno de estos objetivos, pudiéndose
por ejemplo lograr una mayor rapidez o mayor calidad a un costo elevado, o bien una
mayor confiabilidad a costa de una menor flexibilidad. El intercambio entre los objetivos
operacionales es materia central en la determinacién de una estrategia para las
operaciones.

Adicionalmente, cada uno de estos objetivos debe ser considerado en atencién a su
naturaleza multidimensional. Calidad, por ejemplo, puede contemplar cualquiera de las
siguientes dimensiones: desempeno (que tan bien el producto o servicio desempefa su
funcidon principal), atributos (qué atributos adicionales posee el producto o servicio),
confiabilidad (que tan bien el producto o servicio continla su desempefio), durabilidad
(que tanto dura el producto hasta ser técnicamente obsoleto), servicio (que tan facil el
producto o servicio ofrece su funcionalidad), estética (cdmo se ve y siente el producto),
calidad percibida (percepcion que el cliente tenga del producto o servicio) y el valor
adicional de dinero que el uso de producto o servicio reporta.

La definicion de objetivos estratégicos, su implantacion, y consecuentemente la
medicion de su desempeno, debe por tanto recoger esta naturaleza multidimensional de
los objetivos operacionales y la implicancia del intercambio entre éstos en un sistema que
los integre de manera equilibrada.

No obstante lo sefialado, para efectos de convenir un punto inicial a la discusion,

se ofrece al lector las siguientes definiciones para cada uno de los objetivos operacionales
(Slack, N. 1999):

13



AN P ESCUELA DE POSTGRADO — UNIVERSIDAD DE CHILE

e Costo: la habilidad de producir a bajo costo

e (Calidad: la habilidad para producir en concordancia con especificaciones y sin
error.

e Rapidez: La capacidad de hacer las cosas rapidamente en respuesta a las
demandas de los clientes y de ese modo ofrecer tiempos de entrega cortos
entre cuando un cliente solicita un producto o servicio y cuando lo reciben.

e Confiabilidad: La capacidad de entregar productos y servicios en conformidad
con las promesas hechas a los clientes

e Flexibilidad: La capacidad de cambiar las operaciones. La flexibilidad puede
comprender hasta cuatro aspectos:

I.  La capacidad para cambiar el volumen de produccion.
II. La capacidad de cambiar el tiempo necesario para producir.

III. La capacidad de cambiar la mezcla de diferentes productos o
servicios producidos.

IV. La capacidad de innovar e introducir nuevos productos y servicios.

El desafio subyacente para la administracion es, entonces, ¢Como implementar un
sistema de medicion para los procesos, coherente con los objetivos estratégicos de modo
tal que la organizacién pueda seguir creciendo y generando valor, sin sucumbir a un
excesivo control, coordinacion y administracion?
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III. DEFINICION DEL PROYECTO

I11.1 JUSTIFICACION DEL TEMA

En el escenario de un cambio de estrategia hacia una estrategia de convergencia,
los procesos reciben crecientes demandas ante la necesidad de adecuar su operacion a un
ascendente numero de productos y servicios, establecer una Unica facturacion, e
implementar centros de atencion y fuerza de ventas comudn. Esta exigencia, sin ser
correctamente abordada, propiciaria mayores tiempos de respuesta para el cliente, un
nimero creciente de fallas en el otorgamiento de los servicios contratados, facturacién
defectuosa en tiempo y consistencia, entre otros posibles problemas.

Es por tanto que ante las nuevas exigencias alentadas por la convergencia de las
redes es que se precisa mas bien de soluciones innovadoras que capturen estas
necesidades, en lugar de respuestas ligadas a estrategias tradicionales. Si bien es cierto
que las empresas en general cuentan con metodologias y herramientas que contribuyen a
la actividad de controlar y gestionar procesos, se ha creido pertinente plantear la medicion
del desempeno desde el contexto de transicion que representa la adopcién de esta
estrategia por parte de ETELCO. Este contexto transitorio se manifestara y requerira
imperiosamente generar la capacidad de disefiar y controlar procesos cada vez mas
flexibles, cuyas entradas y salidas se irdan modificando en el tiempo de acuerdo al
posicionamiento alcanzado por la empresa en pos de la convergencia.

De esta manera, resulta necesario abandonar la practica de medir los procesos
Unicamente por medio de la relacion entre insumos (o entradas) y productos (o salidas),
para considerar las dimensiones relevantes en cada uno de ellos, como podrian ser su
confiabilidad, rapidez, flexibilidad, durabilidad, entre otros. Mas aln, se reconoce la
necesidad de considerar el intercambio entre cada uno de estos objetivos, en tanto por
ejemplo, una mayor confiabilidad podria lograrse a costa de una menor rapidez o
flexibilidad, y viceversa.

En consecuencia al descartar las practicas habituales de control ligadas a procesos
menos flexibles, se opta por un nuevo planteamiento que vincula el andlisis de proceso
con el método analitico jerarquico. El andlisis de proceso por un lado, posibilita una
aproximacion estructurada y funcional al modelo de negocio estudiado. EI método de
jerarquia analitica (AHP) por su parte, propone modelar el problema como una agrupacién
de jerarquias dominantes seguido de una etapa de priorizacion®. Ambos elementos en su
conjunto, analisis de procesos y AHP, brindan como resultado un conjunto de criterios
sobre los cuales disefar una herramienta flexible de medicidén del desempefio de procesos,
acorde al entorno dindmico impuesto por la convergencia de las redes de
telecomunicaciones.

3 Saaty, Tomas “Método Analitico Jerdrquico (AHP): Principios Basicos”
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Consecutivamente, el sistema de medicién debe establecer las prioridades que
permitan un mejoramiento continuo de los procesos a fin de mejorar consecuentemente el
desempeno global en la provisién y comercializacion de Servicios Privados. Lo anterior, a
través de un ciclo que considere las siguientes etapas; definicion, medicidn, analisis,
mejora y control de procesos.

El presente trabajo se ofrece como ejemplo practico en la definicién de un sistema
coherente de medicidn para procesos en la industria de telecomunicaciones consistente
con la implementaciéon de una estrategia de convergencia. El trabajo no sélo entrega una
propuesta para medir los procesos, sino que propone una metodologia que permite dirimir
la importancia relativa de cada uno de las dimensiones relevantes. Esta propuesta, estara
sustentada tanto en la recopilacion de datos de fallas observadas, como en el juicio
experto de los tomadores de decision, segin se dispongan los datos o se estime
conveniente.

I11.2 FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢Como medir el desempeno de los procesos en empresas de telecomunicaciones a fin de
migrar hacia una estrategia de convergencia?

Sistematizacion del problema de investigacién

e ¢Cudles son los procesos que presentan inconvenientes para la consecuciéon de una
mayor rentabilidad?

e (Cudles son los atributos mas valorados para cada subproceso? ¢Son coherentes
entre si?

e ¢Cudl es el estandar para cada etapa del proceso de provision de Servicios
Privados?

e ¢Como relacionar el sistema de medicion y ejecucion de acciones correctivas con el
desempefio de los procesos?

e ¢Qué medidas son de mayor relevancia para la concrecion de la estrategia?

II1.3 OBJETIVOS

1. OBJETIVO GENERAL

Determinar un sistema de medicion del desempefio e implementar un ciclo de
mejoramiento continuo en los procesos asociados a la provisidén, operacion, facturacion,
recaudacion, cobranza y atencidn de clientes de los Servicios Privados a fin de favorecer la
implementacion de la estrategia de convergencia propiciada por ETELCO S.A.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar la operaciéon del negocio de los Servicios Privados perteneciente a la
Vicepresidencia Mercado Corporaciones de ETELCO S.A., detectando las
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ineficiencias en los procesos, y sistema de medicion, que inciden negativamente en
la rentabilidad del negocio.

e Definir atributos considerados relevantes para el mejor desempefio de los
procesos.

e Disefar e integrar indicadores en un sistema coherente de medicién de
desempefio.

o Definir estandares en la operacion de los distintos subprocesos para cada una de
las dimensiones consideradas.

e Determinar los indicadores principales a medir para el debido control y seguimiento
de la estrategia.

e Complementar el sistema de medicion estableciendo elementos de soporte que
permitan relacionar las acciones correctivas con el desempefio, y de esa manera
propiciar el mejoramiento continuo de cada subproceso.

I11.4 METODOLOGIA DE TRABAJO

Metodologia
La metodologia contempla las siguientes etapas:

= Definicion del Proyecto

* Levantamiento de la Situacion Actual

= Definicion de los atributos relevantes para cada proceso

= Ponderar atributos y subprocesos en conformidad a su importancia relativa

* Medicidon de acuerdo a nuevos indicadores recogiendo los atributos relevantes de los
procesos centrales del negocio de servicios privados

= Determinacién y validacidon de estandares.

= Seleccion de indicadores relevantes para la consecucién de la estrategia.

= Definir ciclo de mejoramiento continuo en coherencia con el sistema de medicion
propuesto.

1. Definicion del Proyecto:

En esta etapa se establece con precision cual es el alcance esperado del trabajo, el
equipo de trabajo, la participacion de las personas responsables, y los entregables o
productos esperados del trabajo para la empresa. Eventualmente bajo esta etapa se
debiera realizar un plan de comunicaciones tendiente a lograr el compromiso de las
personas involucradas, junto con estimar los plazos e hitos importantes dentro del
desarrollo de cada actividad.

2. Levantamiento de la situacion actual

En una segunda etapa se atendera al levantamiento de la situacion actual,
identificando las actividades y los agentes implicados en los procesos a la fecha vigente.
La descripcion de los procesos sera apoyada por el estandar e-tom utilizado por la
industria ya que ello permitird eventualmente la comparacidon de procesos entre distintas
compafiias. Adicionalmente se utilizara también el estandar IDEFO conforme e-tom sdlo
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es considerado Util para los primeros niveles de desagregacién haciéndose por tanto
necesarias otras herramientas para lograr una comprension en detalle. La explicacién de
cada herramienta sera incluida en anexos del presente informe.

Los modelos que se obtengan de la situacion actual seran validados por las personas
que operan y controlan el proceso, y se hara uso de la evidencia existente y del juicio
experto de los responsables para dirimir las causas mas probables de problemas en los
procesos levantados.

3. Definicién de atributos relevantes para cada etapa

Con posterioridad al levantamiento de la situacién actual, se definiran atributos para
cada subproceso, agrupandolos bajo cinco objetivos operacionales; calidad, costos,
confiabilidad, flexibilidad, y rapidez. Enseguida, se definiran indicadores especificos a cada
proceso que permitan medir el desempefio en cada uno de los objetivos operacionales
anteriormente sefalados.

4. Ponderacion de atributos y etapas

Para llevar esto a cabo, se identificaran los atributos deseados y se ponderaran en
funcién de las necesidades de mejora y juicio experto de los tomadores de decision
utilizando metodologia AHP. En el proceso, se cuidarda ademas que cada objetivo sea
coherente con los objetivos de la etapa siguiente del proceso. Por ejemplo, en el caso que
para el subproceso de provision la rapidez sea un atributo considerado relevante, ello no
debera traducirse en una facturacion defectuosa de los productos finalmente contratados.

5. Medicidn de los atributos

Una vez ponderados los distintos atributos, se llevaran a cabo mediciones preliminares
que permitan conocer la disponibilidad de datos para hacer seguimiento de los nuevos
indicadores, o bien para establecer la necesidad de nuevos requerimientos de informacién.
Cabe destacar bajo este punto, que no contar con la informacién necesaria no es
condicién para desestimar el indicador propuesto. Muy contrariamente, ello quiere decir
que existe algun atributo considerado relevante, pero que no se ha implementado aun los
elementos de soporte para controlarlo.

6. Definicion de estandares y validacién

El sistema de medicidon propuesto propendera de qué manera medir el desempefio de
cada etapa y los estandares bajo los cuales se ha de regir. La validacion de la propuesta
se realizara en un comienzo por el juicio experto de los tomadores de decision, pero luego
ésta debera encontrar su justificaciéon en la informacidon que se genere respecto del
desempeino del proceso global, pudiéndose adecuar la propuesta (ponderadores e
indicadores) en conformidad. Adicionalmente, bajo este punto, se seleccionaran las etapas
que pudieran ser mas relevantes para la consecucion de la estrategia, y por consiguiente
los indicadores mas determinantes a considerar.
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7. Definicién de Ciclo de Mejoramiento Continuo

El resultado del trabajo se contextualizara en un esfuerzo permanente y coordinado de
mejora de los procesos. Para este efecto, se definird un proceso de mejora, que por un
lado, recoja la informacién del sistema de medicion, gatille las acciones correctivas
necesarias, y cuyos resultados retroalimenten nuevamente el sistema de medicion.

7.1 A partir del sistema de medicion se reconocen las etapas valoradas con una
importancia relativa mayor en el desempefio global del proceso. Adicionalmente, la
diferencia entre las mediciones preliminares y las metas definidas dan cuenta de la
magnitud de la divergencia respecto de la situacion deseada. La ponderacion entre
importancia relativa y la desviacion determina la escala de prioridades para abordar el
tema en cada uno de los subprocesos. (Medir y Analizar)

7.2 Reconocidas los subprocesos a tratar, el analisis deriva en las etapas del subproceso
que justificarian la mayor cantidad de errores o fallas. Las etapas o actividades a
intervenir; es decir, aquellas que evidencien una mayor cantidad de problemas, se
abordaran a través de un Plan de Accidn que involucre un conjunto de medidas correctivas
(Mejorar).

7.3 La ejecucién del plan de mejora modificara la situacion base sobre la que se realizd
primeramente el analisis con ayuda del sistema de medicion implementado, por lo que se
debe medir nuevamente. (Controlar)

7.4 Se retroalimentara nuevamente el sistema de medicion a partir de nuevas mediciones,
ajustando prioridades, y/o complementando con nuevos indicadores, en conformidad.
(Definir)

Sistema Medicién ﬁ

Proceso

Analizar
Ciclo
Mejoramiento

Monitoreos y nuevas
mediciones

w

Plan Mejoramiento

= g T __
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ITI1.5 ALCANCES

IDENTIFICACION DE CLIENTES DEL PROYECTO

El cliente de este proyecto es primeramente la Vicepresidencia de Mercado de
Corporaciones que, preocupada por la rentabilidad de los Servicios Privados, ha encargado
este estudio. En segundo lugar, y también como cliente interno, se identifican las areas
técnicas y de operaciones que interactlan con las areas comerciales para la venta y
provision de los servicios.

Finalmente, y en coherencia con la politica de calidad de ETELCO, se considera al
cliente final a quien se debe llegar con un servicio que satisfaga sus necesidades y a un
precio competitivo. Sin perjuicio de lo anterior, por motivos de tiempo, no se considera en
este trabajo interactuar con el cliente final para develar su valoracién del servicio,
limitandose el alcance a consignar Unicamente las opiniones que a este respecto tienen los
tomadores de decisién en virtud de su experiencia y juicio experto

ALCANCE Y LIMITACIONES DEL TRABAJO

Como se sefiald con anterioridad, el trabajo se circunscribe a la Vicepresidencia Mercado
de Corporaciones

Gerencia
General
Corporativa

Gerencia Auditoria
Corporativa RRHH Interna Corporativa

Gerencia

Corporativa
de Finanzas
Gerencia Gerencia Gerencia
General De General De General
Negocios Moviles Negocios de Red Fija Filiales
Telefonia movil contratada , ——————
*Telefonia movil prepago \
Vicepresidencia Vlce'\;jlzar?:sgma I
Comercial I Corporaciones
*Multicarrier Nacional I «Servicios Privados I
*Multicarrier Internacional I
*Telef 6nia Fija I I
*Calling Card ‘

*Cobro Revertido

.Banda Ancha N e e
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El trabajo contemplara la definicion y primeras mediciones de un sistema integrado
de medicidn para el desempeno de los servicios privados y una propuesta preliminar de un
plan de mejoramientos de acuerdo a los datos recopilados.

Cabe sefialar bajo este punto que el trabajo no considerara incorporar un analisis
explicito de sensibilidad sobre los distintos ponderadores que constituiran el sistema
integrado de medicion. Esto dado que, en parte se realiza al momento de interactuar con
los tomadores de decisidn, y debido ademas a que un analisis acabado, sin contar con las
herramientas adecuadas, postergaria la consecucion de los resultados mucho mas alla de
lo deseado.

I11.6 RESULTADOS ESPERADQOS

Para la etapa del levantamiento de la situacién actual, se espera que la descripcion
de la Operacién del Negocio de los Servicios Privados de ETELCO sea fidedigna, con un
nivel de detalle que resulte Util para conocer, comprender y diagnosticar eventuales
oportunidades de mejora a los procesos relevantes del negocio antes mencionado.

En el redisefio, se espera elaborar propuestas de mejora para la Operacion del
Negocio de Servicios Privados, que sean sustentables y coherentes con las aspiraciones de
los agentes del proceso.

Asimismo, el sistema de medicién debera soportar las propuestas de mejora, y
deberd promover el mejor desempefio de los procesos. La fijacidon de estandares y
ponderadores para cada atributo permitira a los tomadores de decision ir ajustando sus
procesos en la busqueda de mayor rentabilidad, disminuyendo finalmente costos, sin
afectar negativamente los ingresos.

Por Ultimo, el ciclo de mejoramiento propuesto debera propender al cuidado

permanente del proceso, fijando actividades claras y consistentes entre si, para llevar a
cabo este objetivo.
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IV. SITUACION ACTUAL

IV.1 REPERCUCIONES Y EFECTOS DE LAS REDES CONVERGENTES SOBRE
LA OPERACION ACTUAL DE LOS NEGOCIOS DE ETELCO Y SUS PROCESOS

La visidon que se tenia en la industria de las telecomunicaciones y en particular al
interior de ETELCO en tiempos previos a la era de la convergencia, consideraba a los
procesos de provision de servicios privados, la operacion de servicios, la facturacion, la
recaudacion, cobranzas y la atencidon de clientes, como procesos de negocio con un alto
grado de autonomia entre si.

Esta autonomia se traducia en la adopcién de plataformas de servicios y sistemas
de escasa interdependencia y bajos niveles de integracion, ya que éstos se producian sin
mayor consulta a otros procesos involucrados en el negocio, ni estudio de potenciales
efectos en la adopcidén de una u otra solucién sobre las areas usuarias o proveedoras
dentro del flujo del negocio. A su vez, el disefio e implementacién de los procesos y
procedimientos eran fiel reflejo del modo autéonomo y sectorizado en que se actuaba al
interior de la Organizacion. Dado este escenario, el control de gestién y medicién del
desempefio en ETELCO, privilegié un sistema distribuido, con estadisticas e indicadores
muy orientados a la gestidn operacional cotidiana del proceso individual controlado,
careciendo por tanto de una visién de mas alto nivel o estratégica que diera cuenta del
desenvolvimiento general del negocio de los servicios privados, afectando directamente la
toma de decisiones de la Alta Gerencia.

No obstante esta escasa fluidez de comunicacion constatada entre areas
participantes de la operacion de un mismo negocio, se puede indicar como un importante
punto a favor de ETELCO, el haber contado desde la partida del negocio de servicios
privados con un modelo de servicio bien definido y sdlido en cuanto a su disefo
conceptual e implementacion. Sin embargo con el paso del tiempo se suscitaron cambios
organizacionales y una profundizacién de la sectorizacidon de los subprocesos de operacion
del negocio de servicios privados, que llevaron a la larga que en una mayor o menor
medida la operacidn diaria de los subprocesos fuera omitiendo o modificando elementos
importantes constituyentes del modelo de servicio original. Dichas modificaciones la
mayoria de las veces quedaban registradas solamente al interior de la unidad y/o
subproceso que las generaba, sin ser informadas a otras reparticiones, afectando por
tanto la consistencia del proceso global al momento de auditarlo de extremo a extremo.

El desarrollo tecnoldgico observado en las de las Ultimas décadas y que prosigue a
pasos acelerados de las telecomunicaciones y tecnologias de informacién, irrumpié al
interior de la industria en lo que se ha denominado el fendmeno de la convergencia. La
convergencia ocurrida primeramente a nivel tecnolégico mediante la fusién de las redes de
servicio de telecomunicaciones (voz, Internet y datos), ha representado un desafio para
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las empresas de este sector, ya que les ha exigido alinear tecnologia, procesos y personas
tras estrategias de crecimiento que solventen su subsistencia en un negocio ya maduro y
altamente competitivo.

Establecido ya como un estandar de la industria y no una opcién, el modelo
convergente afectdé considerablemente al negocio de servicios privados de ETELCO. La
situacion fragmentada del proceso de operacién del negocio de los servicios privados se
estrellé con un nuevo modelo convergente nacido desde el seno de la misma industria que
rapidamente fue difundido y adoptado por todas las firmas a nivel mundial. Con las redes
ya convergidas no quedaba ahora otra opcién a ETELCO que alinear las plataformas
sistémicas, los proceso y a la organizacion.

En primer término fueron adquiridas plataformas de servicios, migrando las
diversas bases residentes en multiples sistemas equivalentes hacia los nuevos sistemas
corporativos, ahora Unicos por cada proceso (provision, operacion, facturacion
recaudacion, cobranza y atencion de clientes). Los procesos y procedimientos luego fueron
redefinidos y actualizados en funcién de las nuevas tecnologias disponibles. Finalmente, se
propiciaron los cambios y reestructuraciones organizacionales al interior de la
Vicepresidencia Mercado Corporaciones y de ETELCO, necesarias para alinearse con la
nueva estrategia convergente adoptada por la empresa.

Sin embargo, las iniciativas realizadas a la fecha en materia de tecnologias,
procesos y organizacion, requieren de un esfuerzo adicional para maximizar sus beneficios
y asi redituar saldos positivos para la Compafia. Como ya se sefialara anteriormente, los
mecanismos de control de gestion vigentes para el negocio de servicios privados, se
caracterizan mas bien por ser de orden estadisticos y orientados al control operacional. La
parcelacion del proceso global del negocio en subprocesos de escasa o insuficiente
conexion enfatiza ain mas el alcance operacional de los actuales indicadores para la
medicion del desempeiio. Con el propdsito de profundizar lo antes sefalado, se procedera
a detallar en el préximo subcapitulo, las principales caracteristicas de los procesos y de los
indicadores de gestion con los cuales se mide hoy en dia el desempefio en esta
Organizacion.
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IV.2 ASPECTOS PRINCIPALES DE LA SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE
OPERACION DEL NEGOCIO DE SERVICIOS PRIVADOS E INDICADORES
VIGENTES

El proceso de Operacién del Negocio de los Servicios Privados comprende seis
subprocesos; a saber: Provisidn, Atencidn y Mantencién de Clientes, Facturacion,
Operacion del Servicio, Recaudacion y Cobranza. Cada uno de estos subprocesos, sus
respectivas entradas, salidas, sistemas de apoyo y sistema actual de medicion, se
encuentran detallados en Anexo N°1. En seguida se procederd a efectuar una
presentacion general de los subprocesos ya referidos, principales caracteristicas y los
alcances de los indicadores definidos por la Organizacion para medir el desempefo de
cada uno de ellos.

A) Provision Comercial de Servicios

El Proceso definido por ETELCO para la Provision Comercial de Servicios Privados
incluye todas las actividades, desde el primer contacto con un prospecto hasta la
habilitacion de los servicios contratados, constituyentes de proyectos tradicionales a
cliente, ya sean éstos corporaciones o grandes empresas. Al analizar la situacion actual de
este proceso, se ha podido constatar la ausencia de un plan de comercializacién alineado
con un plan de negocio y con las capacidades internas de la Empresa. Por otra parte, el
actuar de las Areas Comerciales (ventas), se realiza con escaso conocimiento de la real
cobertura y capacidad de los recursos de red disponibles, generando excesivos ciclos de
consulta por factibilidad de servicio y evaluaciones de ampliacién extraordinaria de la red
de servicios, lo cual redunda en un excesivo costo de adquisicion de nuevos clientes.
Adicionalmente, las Areas de venta al momento de cerrar contratos, no transfieren a
cabalidad el detalle de los alcances, servicios comerciales que comprenden los contratos
de servicios privados, generando a la larga discrepancias entre la informaciéon contenida
en la plataforma comercial versus lo sefialado en los inventarios técnicos.

Para la medicién de los resultados de este subproceso, se ha definido un conjunto
de indicadores (ver definiciones de indicadores de este y demas subprocesos en Anexo
N°2). Un conjunto de ellos tienen por finalidad promover la venta de acuerdo a las metas
existentes, y con un determinado tiempo medio para la provisién de servicios. Otros
indices en cambio, tienen por propdsito dar a conocer el niUmero de érdenes de trabajo y
la distribucion del tiempo para satisfacer los requerimientos. Lo relevante en este punto es
constatar que el sistema de medicidén no levanta informacidn sobre la calidad con la que
son concretadas las 6rdenes de servicio, desconociéndose si el trabajo realizado responde
con exactitud a lo estipulado con el cliente. El esquema de medicién tampoco asegura la
coherencia entre los servicios ofertados, y los registrados en los sistemas desestimandose
la informacion de salida como parte importante de los productos al proceso.

B) Operacion de Servicios

El Proceso definido por ETELCO para la Operacion de Servicios Privados describe la
forma en que se da continuidad al funcionamiento de los servicios habilitados, previendo
eventuales fallas en los servicios prestados a los clientes manteniendo los sistemas de
infraestructura, equipos e instalaciones productivas en completa operacion y a los niveles
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y eficiencia éptimos. No obstante los objetivos plateados en este proceso, se ha podido
constatar nuevamente que no existe una medida precisa de la calidad de los servicios
prestados. Por tanto resulta dificil relacionar las fallas y los respectivos reclamos de
clientes con la calidad del servicio de red otorgado. Lo anterior trasunta en un
desconocimiento del costo asociado a problemas con la calidad de servicio de red.

Una primera aproximacion a los indicadores en el subproceso de Operacion de
Servicios evidencia una disociacién entre la operacion y las posibles causas de interrupcion
de los servicios siendo la mayoria de los indicadores ex post a las fallas. Adicionalmente,
cabe consignar que las medidas para controlar el proceso no consideran de manera
directa el impacto sobre los clientes, en tanto es diferente una falla que afecta al total de
los clientes de las fallas puntuales, o respecto de la recurrencia de fallas para clientes
especificos. Cabe recordar que uno de los aspectos centrales en la estrategia de
convergencia apunta a la orientacién hacia el cliente.

C) Facturacion de Servicios

El proceso de facturacion de los servicios privados, se inicia con las actividades
relacionadas al almacenamiento diario en los sistemas de trafico de todos los
registros/paquetes de voz/datos tasados y validados de servicios privados. Asi también
considera la actualizacién de la informacidon comercial de cargos fijos, de acceso y rentas
mensuales vinculadas a las cuentas de clientes, mediante una comunicacion directa entre
las plataformas comerciales y los sistemas de facturacion, luego de cada creaciéon o
modificacién que impliquen nuevas condiciones comerciales para clientes contratados, o
cambios de planes, productos o servicios asociados a las cuentas de clientes. El propdsito
final de este proceso, es la correcta y oportuna facturacion de los servicios privados
contratados.

Tras analizar el proceso descrito, se ha podido apreciar en general que los sistemas
de soporte a este proceso se encuentran desagregados y poco confiables, con una escasa
automatizacién de las integraciones inter-sistemas. Esto redunda en un atraso en el
procesamiento de los ciclos de facturacién y merma en los ingresos. Por otra parte, el
sistema de medicidon vigente ofrece un limitado analisis de los patrones de errores de
facturacion que generan mayor nimero de reclamos por facturas mal emitidas.

D) Recaudacion

El Proceso involucra las actividades de recaudacion de los pagos de los servicios
prestados. Se inicia con la etapa de recepcion de los pagos e implica actualizar la cuenta
corriente, generar archivos para contabilizar y reponer servicios bloqueados a clientes que
han regularizado su situacion. En relacion a este proceso, se ha podido identificar una baja
utilizacion de canales alternativos de recaudacién (mandato PAT, mandato PAC, Pago
Electrénico). Por otra parte, existe una demora en la transferencia de fondos recaudados
por las CTL'S 4.

Los actuales indices elaborados para el control de la recaudacién, no incorporan,
en forma directa al menos, consideraciones respecto de los insumos o las salidas al
proceso. Conforme se desprende de los indicadores, el proceso de recaudacion terminaria

4+ CTL’S: Companias de Telefonfa Local.
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con el ingreso de los dineros a las arcas de compaiiia a través de los distintos medios de
pago ofrecidos al cliente. Ello sin embargo desatiende la importancia de este proceso en,
por ejemplo, el desempefio en la cobranza, o bien desconoce que fallas en facturacion
pudieran deberse a la informacion recibida respecto de la operacion del servicio.

E) Cobranza

El proceso realiza las acciones tendientes a contactar y cobrar los montos impagos
de clientes que han entrado en morosidad. Complementariamente, se efectian en este
subproceso actividades de bloqueos y cortes de servicios, con el fin Gltimo de prevenir que
los niveles de morosidad e incobrables sigan incrementandose. El proceso comienza con
el andlisis de la morosidad de clientes en términos del segmento comercial al que
pertenece, montos involucrados y antigliedad de la deuda. Del analisis efectuado sobre
este proceso, se ha podido observar una descoordinacion en los bloqueos y desbloqueos,
impactando directamente en los niveles de morosidad. Ademas falta un seguimiento de las
acciones de cobranza, en particular las orientadas hacia los grandes deudores.

Respecto del proceso de cobranza, cabe considerar los siguientes aspectos:

- Los indicadores de cobranza vigentes son indicativos de actuaciones pasadas.

+ Desestiman la implicancia del desempefio de procesos anteriores como la facturacion.

+ Mientras mas antigua es la deuda, es mas improbable su pago

+ El indice de “contactabilidad” que dice relacidén con la posibilidad de hacer contacto con
el cliente para gestionar el pago de sus obligaciones morosas es alto para el segmento
de grandes corporaciones por tanto la accion de cobranza debiera tener estandares
mas exigentes que por ejemplo en un segmento Pyme.

« Para grandes corporaciones se privilegia la cobranza interna y extrajudicial.

+ La inmediata aclaracion de deudas en el Boletin Comercial es percibido como un
derecho por los deudores al momento de cancelar el monto adeudado por el cual
fueron informados.

« Las diferentes etapas de la cobranza tienen objetivos distintos; en etapas tempranas la
cobranza buscara contactar rapidamente al cliente para recordarle respecto a su
obligacidn morosa, en etapas posteriores se buscara asegurar el pago sin perjuicio de
perder al cliente.

« Por ultimo, la actualizacién permanente de la informacion para cobranza es clave en
las acciones de este subproceso. Inhabilitar el servicio a un cliente que efectud
previamente el pago de sus obligaciones morosas, podria eventualmente ocasionar la
fuga de dicho cliente (churn).

F) Atencion y Mantencion de Clientes

Este proceso se inicia con la recepcion en Front Comercial de los distintos tipos de
requerimientos efectuados por Clientes, ya sean éstos solicitudes comerciales o técnicas,
reclamos o consultas; para luego ser debidamente tipificados y resueltos en el momento
en caso de que los Ejecutivos de Front cuenten con la informaciéon y funcionalidades
necesarias. De lo contrario, los requerimientos seran canalizados hacia las diferentes
unidades especializadas de Back Office, las que gestionaran y entregaran la solucién mas
idénea.

Del andlisis del subproceso de atencién y mantencién de clientes, se ha podido
constatar en términos generales que la primera linea de atencion, vale decir el Front, tiene
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informacién insuficiente para gestionar soluciones de requerimientos. Por otra parte la
comunicacién con el Back no se encuentra debidamente estructurada. Esta situacion,
sumado al hecho que la informacidon del Workflow de atencién no es utilizada para el
analisis de causas en el caso de reclamos, ha redundado en un incremento de los tiempos
medios de resolucion y dificultades al momento de dimensionar recursos necesarios para
el funcionamiento de este subproceso.

Al igual que en subprocesos anteriores, los indicadores ligados a la Atencion de
Clientes dan cuenta de actuaciones pasadas, sin entregar mayores indicios que promuevan
gestiones preventivas, como por ejemplo de los reclamos comerciales.

IV.3 ALCANCES SOBRE EL PROCESO GLOBAL

El subcapitulo precedente, realizd una descripcion de las principales actividades
que rigen el actual proceso de operacion del negocio de los servicios privados de ETELCO,
el cual a su vez se abre en los seis subprocesos ya mencionados: provision, operacion del
servicio, facturacion, recaudacion, cobranza y atencion de clientes.

Por otra parte, se identificaron brevemente aquellas situaciones que afectan el
desempefio con mayor notoriedad y generan por ende, ineficiencias al interior de cada
uno de los subprocesos. Como ya ha sido mencionado anteriormente, un analisis mas
acabado de los procesos en cuestion se encuentra en el Anexo N°1 de este trabajo.

Adicionalmente se presentaron algunas caracteristicas y propiedades mas
representativas de los indicadores actualmente vigentes al interior de la Compafiia, y que
son utilizados para efectuar el control de las actividades y de los procesos.

Dicho lo anterior, basandose en la descripcion y diagndstico del subcapitulo IV.2
cabe precisar ciertos alcances del proceso y conclusiones preliminares:

e La mayor cantidad errores se produce en actividades tempranas del proceso. Es asi
como por ejemplo en el subproceso de provision de servicios, la declaracion parcial en
los contratos del detalle de servicios a instalar, generara mas adelante una asimetria
de informacion entre lo registrado en los inventarios técnicos versus lo indicado los
sistemas comerciales (CRM).

e El problema antes descrito, afectara la exactitud y consistencia de la facturacion, ya
que esta toma como referencia la informacion de servicios contenidos en el sistema
comercial.

« Como sintoma comdn se observa que las Areas Responsables de los subprocesos no le
dan la relevancia necesaria a la interdependencia de procesos que tienen entre si,
situacion evidenciada en sus respectivos sistemas de medicion para el control de los
procesos particulares.
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e Al estar estos subprocesos circunscritos a un macroproceso mayor que los liga, los
eventuales defectos del producto final de un subproceso temprano, condicionara el
resultado del subproceso que lo sucede, ya que este tomara por entrada los resultados
previos, internalizando en consecuencia los errores originados en etapas precedentes.

e Lo anterior se acrecienta producto que las actuales herramientas de medicion,
subestiman la relacion causa efecto entre los errores en las actividades tempranas de
los subprocesos iniciales y sus repercusiones en el desempefio de los subprocesos
posteriores.

e Los indicadores actuales son de un espectro limitado, muy centrados en la operacién
especifica del subproceso que controlan, sin considerar otro tipo de dimensiones o
atributos de valor para la operacion global del negocio de servicios privados.

Tras esta descripcién de la situacién actual del proceso de operacidon del negocio
de servicios privados de ETELCO, corresponde ahora y de acuerdo al lineamiento
metodoldgico de este trabajo, efectuar la definicién de los atributos relevantes para cada
uno de los subproceso bajo estudio. Dicha etapa se desarrollara en el capitulo siguiente.
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V. PROPUESTA PARA SISTEMA DE MEDICION Y CONTROL
DEL PROCESO

No obstante el presente trabajo no obedece a la generacién de un cuadro de
comando, un atributo deseado en un nuevo sistema de medicion es la indexacion de sus
indicadores de manera de constituir un todo coherente. Para este efecto, adjunto a
continuacién se incluye como referencia diagrama con el encadenamiento ldgico entre sus
componentes.

TABLERO DE CONTROL PARA EL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS PRIVADOS

Macroproceso de Operacion de los Servicios Privados (IDEF0) TABLERO DE CONTROL
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Piocedmiento de DIC -2008 | PROM 10 -09 |INDICADOR
Operacian del Pultica de Calicad Sistema ge il iy o
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At Fijo (efeencay|  114% | 2286% ﬂ /
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) o | 2767% | 7524 | Al A
Doty
REC-01 Reporte Reporte Reporte Reporte
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Ahora bien, como se indicd en la discusion de la metodologia, el primer paso es
definir cada unos de los atributos sobre los cuales se construira el sistema de medicién de
desempefio, para cada unos de los subprocesos involucrados.

A continuacion se establecen para cada uno de los subprocesos previamente
sefalados nuevas definiciones para los atributos u objetivos operacionales,
determinandose que se ha de entender por rapidez, confiabilidad, flexibilidad, costo y
calidad en cada caso:
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V.1 DEFINICION DE ATRIBUTOS

PROVISION: El subproceso de provision tenia como uno de sus principales
defectos segln diagndstico del capitulo 1IV.2, el contar con un plan de comercializacién no
alineado con las demas areas que participan en la operacidn del negocio de servicios
privados ni con las capacidades efectivas de la Empresa. Los indicadores propuestos a
continuacién pretenden por tanto, entregar una mirada estratégica al tomador de
decisiones acerca del desempeiio del subproceso de provision. Dicha mirada se articulara
sobre los cinco atributos rectores del desempefio ya mencionados, cuyas definiciones y
formulaciones de indicadores vinculados se aprecian en la siguiente tabla:

ATRIBUTOS FORMULACION INDICADOR
DEL PROCESO DEFINICION DEL ATRIBUTO

Tipo

Medida Periodicidad Calculo

Cddigo

Cuenta (N°de
servicios fallidos en
el primer mes por
problemas de
calidad en la
provisién) / Cuenta
(N°servicios

Cumplimiento de las especificaciones
CALIDAD técnicas del servicio establecidas segtn PRO-01 % Mensual
contrato. (continuidad operacional)

entregados)
Costo medio de comisiones para fuerza de
venta, soporte, y pago a contratistas, por Costo proyecto tipo
COSTOS tipo de proyecto (Tipo de proyectos: PRO-02 % Mensual A / Costo medio de
Grandes Proyectos, Proyectos Masivos y proyectos tipo A

Proyectos Vegetativos)

Nro de nuevos
sitios incorporados

Crecimiento en la cobertura de servicios durante el
FLEXIBILIDAD (zonas iluminadas: microondas, pares de PRO-03 % Semestral semestre en curso
cobre y/o fibra dptica ) a la red de servicio

/ Sitios del

semestre anterior

Dias que se retrasan las entregas, teniendo

Desviacién media
en cuenta solamente las entregas que se han

RAPIDEZ PRO-04 | Dias Mensual en la demora por
demorado respecto la fecha de entrega tino de provecto
acordada con el cliente. P proy
Diferencia entre servicios estipulados en Ca"tlidta‘: de servicios

. Py en plataforma

CONFIABILIDAD | COntratos y los servicios técnicos PRO-05 % Mensual comercial / Total

prOV|5|or_1ado§ y que se reglstr_ap en los servicios en Base de
inventarios técnicos y de servicios Servicios

Calidad: La concordancia entre lo comprometido con el cliente durante la
transaccion comercial y lo efectivamente entregado, refleja en parte el grado
de conocimiento y comunicacion entre las Areas Comercial-Ventas y el Area
Técnica de la gama de soluciones tecnoldgicas que la Empresa puede
implementar y proveer satisfactoriamente, entendiendo esta satisfacciéon como
calidad del servicio percibida en su etapa de provisién.
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Costos: Los costos de venta cada vez menores representan en términos
practicos una reduccién en el nimero de consultas de factibilidad para entregar
un acceso o enlace durante la provision del servicio. Esto significa mayor
conocimiento de Front Comercial de los recursos y configuraciones alternativas
disponibles al momento de materializar un acuerdo contractual con el cliente.

Flexibilidad: Las diversas plataformas tecnoldgicas disponibles sumadas al
incremento de las areas y zonas geograficas incorporadas a las redes de
servicio de la Empresa, abren las posibilidades de responder exitosamente
requerimientos de telecomunicaciones a nuevos clientes o clientes antiguos
con negocios en expansion. Por consiguiente las proyecciones y el desempeiio
exitoso medido a través de su indicador asociado de esta dimension
denominada flexibilidad, contribuyen de igual forma a la efectividad del
subproceso de provision.

Rapidez: ElI cumplimiento de la fecha de entrega de un servicio esta
directamente relacionado con el grado de conocimiento de las capacidades
internas y los tiempos de respuestas de proveedores externos (contratistas
instaladores por ejemplo). El Area Técnica al sincerar estos plazos vy
disponibilidades de recursos hacia las Areas Comerciales, permite entregar al
cliente plazos y estimaciones responsables del tiempo requerido para la
provision de un servicio o solucion tecnoldgica.

Confiabilidad: Otro aspecto importante a destacar del diagndstico de Ia
provision realizado en el capitulo IV.2, tiene relacién con los problemas ligados
a la captura de datos durante la contratacidn del servicio. Para generar una
pronta alerta en cuanto a diferencias entre lo registrado en los sistemas
comerciales versus lo declarado en los inventarios técnicos (y que
efectivamente a salido de bodega de la Empresa para ser instalado), se
propone un indicador que mida y compare permanentemente los servicios
declarados en la base comercial y los registrados en la base técnica. Es asi
como cobra especial importancia este atributo de “confiabilidad”, ya que
alineara la informacion de las areas comercial y técnica, aportando registros
validados a los subprocesos que contintan luego de la provisidon y que serviran
como input para la gestion interna de cada uno de ellos.
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OPERACION: La ausencia de una clara relacion entre la calidad de la red de
servicios y la ocurrencia de fallas y deteccion de las causas que las originan, fue
consignado en el diagndstico del capitulo IV.2, como uno de los defectos de mayor
relevancia. Los indices que a continuacion se detallan, intentan establecer puntos de
control para medir precisamente aquellas etapas del subproceso donde es posible
establecer lazos entre funcionamiento operacional de la red y sus potenciales efectos en la
percepcion de calidad de servicio desde el punto de vista del cliente.

ATRIBUTOS FORMULACION INDICADOR
DEL PROCESO DEFINICION DEL ATRIBUTO

Cddigo Calculo
Cantidad Puntos
afectados por
cliente del mes/
Promedio
mensual del
ejercicio anterior
Costo de los
correctivos a
realizar por
mantencion
preventiva/
Costo total de
administracion
de fallas
Numero sitios
Numero de sitios en la red de servicio con tipo con triple sefial /
FLEXIBILIDAD de sefial de Micro Onda, Par de Cobre y Fibra OPE-03 % Mensual Numero total de
Optica disponibles. sitios en la red
de servicio
Suma del tiempo
fuera de
Tiempo _de_ restitucion d_e_ servicio en casos de OPE-04 Segun Mensual servicio/Numero
mantenimiento no planificado dos de eventos de
mantencion
correctiva
Porcentaje de
paquetes
perdidos =

S (Numerode
OPE-05 % Diario paquetes
perdidos) /
S(NUumerode
paquetes
totales)

Tipo Periodicida
Medida d

Puntos/Accesos de red afectados por la
CALIDAD interrupcion o degradacion del servicio de OPE-01 % Mensual
telecomunicaciones

Cantidad de correcciones a realizar luego de la
COSTOS ejecucion de las tareas programadas para el OPE-02 % Mensual
mantenimiento preventivo.

RAPIDEZ

Porcentaje de paquetes trafico (voz, datos,
ancho banda), perdidos en la red, medidos
desde las interfaces frontera del servicio del
cliente.

CONFIABILIDAD

Calidad: Al dimensionar la cantidad de conexiones y accesos de clientes a la
red de servicios que se ven afectados por la interrupcién de la senal, se
pretende controlar el nivel de exposicidn potencial a reclamos debido a las
interrupciones.

Costos: Las correcciones adicionales sobre algiun elemento de red, pese a

haber sido sometido de acuerdo a planificacion a los procedimientos de
mantenimiento preventivo, dan indicios sobre la calidad de la operacién de
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mantenimiento y del desempefio general de los recursos de red. Un punto de
control sobre esta etapa permite gestionar fallas atingentes a este ambito del
subproceso.

Flexibilidad: Las Areas Técnicas y de Ingenieria cuando incorporan o realizan
upgrade de plataformas tecnoldgicas en la red de servicio, incrementan el
numero de soluciones o configuraciones posibles que el Area Comercial puede
ofrecer ante los requerimientos de servicios de nuevos clientes o clientes
antiguos en crecimiento. Por tanto la versatilidad tecnoldgica de las redes y su
expansién resultan importantes de monitorear al gestionar el proceso de
operacién del servicio.

Rapidez: Un tiempo de reaccion reducido ante contingencias, permite soslayar
los efectos negativos de la degradaciéon o interrupcion del servicio ante el
cliente. En tal sentido, un indicador relacionado a este aspecto posibilita
relacionar la ocurrencia de fallas con eventuales reclamos originados por esta,
al identificar el tiempo de reparacién del desperfecto y los tiempos en que se
registraron los reclamos asociados al evento.

Confiabilidad: La integridad de los paquetes de voz, datos y/o ancho de banda
gue viajan por las redes de servicio, tienen directa relacién con la confiabilidad
del servicio, por tanto el control y medicion de las pérdidas de paquetes desde
las centrales o softswitch permiten tomar medidas al encargado del subproceso
en pos de revertir esta situacion y mantenerla dentro de los margenes factibles
desde el punto de vista del negocio.
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FACTURACION DE SERVICIOS: El andlisis del subproceso de facturacion de
servicios privados arrojo dentro de las principales conclusiones que los sistemas
participantes del subproceso se encuentran desagregados y poco automatizados en las
etapas de intercambio de informacion. Esto redunda en el atraso del procesamiento de los
ciclos de facturacién y generacion de errores. Al igual que en los subprocesos
precedentes, se tabulan a continuacion las definiciones e indices complementarios del
subproceso de facturacion.

FORMULACION INDICADOR
AU NS DEFINICION DEL ATRIBUTO
DEL PROCESO T Periodiaid
Cddigo ipo eriodicida Calculo
Medida d
Que la informacion en las facturas (monto (Cl\rlggitNootas de
CALIDAD fgcturado y datos_ (_:omeruales de clientes) se FAC-01 % Ciclo Correctivas / N°
ajuste a las condiciones acordadas en Total de
contratos. Facturas) * 100
Cuenta (NUmero
Costos de reproceso y reenvios de facturas ] de devoluciones
COSTOS devueltas tras su primera distribucién. FAC-02 %o Ciclo Ler envio) /
Cuenta (Total
Envios) * 100%
Dias totales
Capacidad de solucionar errores de facturacion Z::égrgsiaod
en el menor tiempo posible, ya sea emitiendo Dias/d resueltos en
FLEXIBILIDAD nuevamente las facturas y/o generando las FAC-03 ocume Ciclo documentos/
respectivas notas de crédito para corregir las ntos cantidad de
eventuales disconformidades.
documentos con
errores
Tiempo desde la captura de datos desde la
RAPIDEZ prefactgra (generada a partir de pla_ltaforma FAC-04 | Dias Ciclo Tiempo del ciclo
comercial), hasta que las facturas finales se
encuentran disponibles para despacho.
(N°
Probabilidad que la transaccion (envio datos), transacciones
CONFIABILIDAD | entre la plataforma comercial y el sistema FAC-05 % Ciclo fallidas / N° total
facturador sea exitosa. transacciones del
ciclo) * 100%

Calidad: Para dar continuidad a la integridad y exactitud de la informacion
utilizada durante las distintas etapas y obtenida originalmente en el
subproceso de provisidon, es que se plantea un indicador que cuantifique
errores de facturacion medido en términos de notas de crédito correctivas de
documentos tributarios (facturas/boletas mal emitidas, datos incorrectos). El
grado de control del proceso observable a través de este indice, permitira
dimensionar la calidad del proceso (ausencia de errores de este tipo),
posibilitando ademas establecer una relacion causal articulada sobre la
integridad de datos que permita efectuar la trazabilidad hasta el origen de las
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inconsistencias detectadas y que han dado motivo a la emision de notas de
créditos correctivas medidas por este indicador.

Costos: Entrega una relacién del “sobre-costo” en que se incurre al tener que
reprocesar la facturacion por errores durante su emisién.

Flexibilidad: Se refiere a la versatilidad del Area de Facturacion para resolver
problemas de inconformidad de clientes con los documentos distribuidos. Las
integraciones sistémicas contribuyen a mejorar el flujo de informacion
reduciendo la probabilidad de errores por un lado y aportando las bases de
datos necesarias en caso de requerir analisis para gestionar eventuales errores
o inconsistencias detectadas en este subproceso.

Rapidez: La medicién del tiempo transcurrido desde la generacién de la
prefactura a partir de los datos contractuales de los sistemas comerciales
(cliente contrato, CRM, etc.), hasta su disposicion para la distribucién, entrega
un parametro comparable ciclo a ciclo de la facturacion. Esta medida
complementada con los costos de reproceso, aporta indicios sobre la calidad de
los datos y de las fuentes del subproceso, y por ende de la exactitud de los
input recibidos desde los subprocesos precedentes.

Confiabilidad: Se orienta al calculo de las fallas de transmisién de informacion
desde el sistema comercial cliente contrato hacia el sistema facturador, vale
decir, el nivel de seguridad en la integraciéon de las bases encargadas de la
Operacidon Comercial con las bases de Facturacion.
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RECAUDACION: Tras la observacion del subproceso de Recaudacion de
Ingresos por los servicios prestados y de los indicadores actualmente vigentes
para el monitoreo de la gestién, se pudieron constatar inconvenientes en
cuanto a disefio y objetivos perseguidos por éstos indices. Por un lado, los
indicadores no apuntan a la deteccién de las causas que originan los mayores
retrasos en el subproceso. Ademas, tienen la caracteristica de estar definidos
ex post, vale decir, la gestion definida a partir de su lectura tendran un
caracter netamente reactivo y no proactivo. Tal como ya se hiciera en los
subprocesos antes mencionados, se presentan a continuacion las definiciones e indices
complementarios propuestos para el subproceso de recaudacion.

ATRIBUTOS FORMULACION INDICADOR

DEL PROCESO DEFINICION DEL ATRIBUTO

Tipo Periodicida

Medida d Callavo

Cddigo

Ingreso Real
periodo / Ingreso
Real del ejercicio
anterior

Costo
recaudacion por
cajas propias de
Etelco/ Costo
recaudacion total
de Etelco

N° transacciones
por medios
electronicos /
Total
transacciones de
pago del periodo
(Fecha de
recepcién de
dinero por
Etelco)-(Fecha
timbre de caja)
(Monto en
sistema de cajas

Ingreso real del periodo (incluye facturacion

CALIDAD L A
contable mas ajustes al ingreso)

REC-01 % Diario

COSTOS Costos de cajas recaudadores propias de Etelco REC-02 % Mensual

FLEXIBILIDAD Utilizacion de medios de pago electrénico REC-03 % Mensual

Tiempo entre la recepcidn en caja (timbre), y la
recepcidn efectiva por parte de Etelco de los
dineros recaudados.

Numero

RAPIDEZ de Dias

REC-04 Mensual

CONFIABILIDAD

Que la totalidad de los montos recaudados por
cualquier sistema de pago, se registren
diariamente en el sistema contable.

REC-05

%

Diario

/ Monto
Consolidado en
contabilidad,

para un mismo
periodo

Calidad: Procura salvaguardar la consolidacidon de la contabilidad y cuadratura
de los reportes diarios de las cajas recaudadoras, detectando en forma
oportuna eventuales inconsistencias en este subproceso.

Costos: Establece la relacion entre los costos de la recaudacién gestionada con
recursos internos de la Organizacién, versus el costo total incurrido en este
item (incluyendo los costos por recaudacién a través de terceros).

Flexibilidad: Pretende dimensionar el grado de utilizacion de los medios de
pagos automatizados y electronicos (PAC, PAT, PEC, etc.), y asi determinar por
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ejemplo cuando es necesario ampliar o reducir la cantidad de centros de pagos
presenciales.

Rapidez: Mide el lapso de tiempo transcurrido desde que el pago del
documento es recepcionado por caja (presencial/virtual), hasta su registro en
cuenta corriente y posterior contabilizacion que actualiza los informes
financieros. Se espera con este indice controlar por ejemplo el grado de
incidencia de los pagos fuera de linea.

Confiabilidad: Pretende establecer en el subproceso de recaudacién, el nivel de
deteccidon oportuna de pagos efectuados con documentos adulterados y/o sin
fondos, para asi no propagar hacia las bases corporativas ingresos que a la
larga formaran parte de una deuda castigada.
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COBRANZAS: Luego del diagnostico realizado en el capitulo IV.1 a la
situacion actual del subproceso de Cobranzas, se pudieron apreciar
principalmente problemas relacionados con la efectividad de actividades de
bloqueo por cobranzas. En general se presenta una descoordinacién de los
distintos procesos y niveles de bloqueos de servicios, repercutiendo
directamente con el incremento de la morosidad. En seguida se detalla un
conjunto de nuevos indices propuestos, que intentan capturar las implicancias
y consecuencias del desempefio de los subprocesos precedentes al de
Cobranzas.

UL NS DEFINICION DEL ATRIBUTO FORMULACION INDICADOR
DEL PROCESO Tipo Periodicida
Cddigo ’ Calculo
Medida d
Porcentaje de contactos efectivos; esto quiere
decir nimero de clientes contactados que se
encuentran en mora al momento de realizar el
o | onteto s aue s compotemenadepasese | |, | contactos s/
¢ por efecto de la cobranza. Alternativamente : ° Semana Con_tactos
realizados
puede entenderse como la facultad de
contactar a los clientes morosos en virtud de
informacion actualizada con el procedimiento
de cobro correspondiente
Coste de recuperar ingresos por deudas (Z$ Montos
respecto al total de ingresos de la cobranza. La recuperado/ z$

COSTOS medida tasa el coste de la recoleccién de COB-02 % Mensual Costos de
ingresos por deuda respecto los ingresos recuperacion de
recuperados. deuda) * 100
Cobertura: Clientes
Capacidad de procesar modificaciones en las imbloqueables
listas de exclusiones comerciales durante el enviados a bloqueo
ciclo del proceso. Este atributo apunta a durante el ciclo /

FLEXIBILIDAD verificar el grado en que se detectan e COB-03 % Mensual Total de clientes en
internalizan a tiempo los cambios en el status listas de
de clientes que forman parte del prospecto de exclusiones
bloqueo, vale decir pérdida de la condicion de comerciales del
imbloqueable o adquisicién de esa condicion. ciclo
La rapidez considerara el tiempo entre la fecha
de vencimiento de la obligacidén impaga y el
mor_m_er}to en el que se rea[lza la co_branza sin Tiempo medio

RAPIDEZ perjuicio del resultado de esta. ,LE.] Idea baJO COB-04 Dias Semanal | deudas antes de la
este concepto es alcanzar la maxima cantidad cobranza
de clientes en etapas tempranas de la ’
cobranza, y de esa manera favorecer también
el pronto pago
Las actividades generadas con posterioridad a Servicios de
contactar la cartera de clientes morosos: cllenFes morosos
desbloqueo/activacién de servicio por pago de del ciclo sin
deuda o bloqueo/retiro de servicio por (Ts(t)::jfcl)c?)(;g:agg::l
continuidad de la situacion de servicio impago,

CONFIABILIDAD deben ser transmitidas de manera oportuna y COB-05 % Mensual (de_sbloquear,
certera hacia el interior de la organizacion, de ?Ctlvar,bloquear,ret
modo de ejecutar a nivel operacional las irar) / Total de
acciones gatilladas desde Cobranzas Servicios asociados

a los clientes
morosos del ciclo
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Calidad: La propuesta en este punto pretende medir el nivel de consistencia de
la informacion comercial corporativa capturada en etapas previas a una
instancia de cobranza. En la medida que exista integridad y completitud de las
bases de datos, se incrementaran los niveles de contactabilidad con la cartera
morosa.

Costos: Representa el retorno obtenido por cada unidad monetaria invertida en
el subproceso de cobranzas.

Flexibilidad: Este indicador apunta a medir la capacidad de procesar y
gestionar modificaciones a las condiciones de cartera-segmento de un conjunto
determinado de clientes que por decisiones de las dareas comerciales y/o
comportamiento de pago han debido ser reevaluados y reclasificados. Mediante
estas acciones de reclasificacién y consecuentes cambios de la condicion de
bloqueabilidad/imbloqueabilidad, se espera reducir los montos impagos de la
cartera morosa.

Rapidez: Da cuenta del tiempo global empleado desde que un documento
vencido entra de acuerdo a criterios preestablecidos, al subproceso de
cobranza, hasta que se realiza la cobranza interna de primera instancia.

Confiabilidad: Se refiere al grado de efectividad a nivel de servicios y
plataformas, de las decisiones y acciones tomadas producto del subproceso de
cobranzas. Detecta errores producidos en los requerimientos de bloqueo/
desbloqueo a raiz de la cobranza, los cuales a la larga redundaradn en un
eventual incremento de los documentos impagos en caso de bloqueos no
efectuados o en el surgimiento de reclamos comerciales por desbloqueos de
servicio no concretados pese a que el cliente ya ha cancelado sus facturas
morosas.
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ATENCION DE CLIENTES: Dentro de los aspectos destacados en el diagndstico
de este subproceso se mencionaron las escasas herramientas para resolucion en la
primera linea de atencidon (Front), y la comunicacion poco estructurada desde el Front
hacia las capas internas de la organizacion (Back). Esta situacion se traduce en una escasa
utilizacién del conocimiento e informacion generada en el Front durante las actividades de
estudio y analisis de las causales de requerimientos de atencion.

UL NS DEFINICION DEL ATRIBUTO FORMULACION INDICADOR
DEL PROCESO Tipo Periodicida
Cddigo ’ Calculo
Medida d
(N°
requerimientos
. L. atendidos y
CALIDAD z?;s::scc'on en la respuesta a llamados de ATC-01 % Semanal resueltos en
) Front / NO° total
requerimientos)
X 100%
Costo de la
COSTOS _Costos en infraestru_c'tura, remuneraciones e ATC-02 % Mensual gest_iér) cliente /
insumos en la atencién en Back. Media ingresos
por cliente%
Ciclo de | (Cantidad de
actualiza t|p|f|ca_C|o_nes de
- g ci6n de requerimientos
FLEXIBILIDAD Poder l_-es_olutlvo de Eront para dar solucién a ATC-03 % workflow | 9ue se pueden
requerimientos de clientes. atencién resolver en Front
de / Total de
dlientes tipificaciones)*
100%
Tiempo resolucidn de reclamos. Indicador que 2(Fecha
mide la percepcién del cliente en relacion al aceptacion
tiempo de resolucién de una solicitud. El Tiemp resolucion
RAPIDEZ tiempo de resoluciéon se mide desde el punto en | ATC-04 | o Semanal | reclamo - Fecha
el que el cliente realiza una peticidn hasta que Medio realizaciéon
el cliente acepta que su peticion ha sido reclamo) / N°©
resuelta satisfactoriamente. total reclamos
Disminuir la reiteracién de solicitudes sobre un Cantidad tickets
mismo requerimiento o sobre un mismo de reclamos con
reclamo. Este indicador calcula la efectividad de insistencia /
CONFIABILIDAD | la respuesta entregada en la primera atencion . ATC-05 % Semanal Cantidad total de
La medida calcula el porcentaje de tickets de tickets de
atencion con insistencia y que por ende reclamos
precisan de mas de una interaccién.

Calidad: La medicion y cuantificacion de requerimientos que terminan por
solucionarse exitosamente en el Front (Front constituido predominantemente
en modalidad Call Center), sobre el total de llamados de requerimientos de
clientes, da indicios de su real capacidad resolutiva y de entregar soluciones
satisfactorias en la primera linea de atencién.

Costos: Logrando establecer una relacion de efectividad en el tipo de respuesta

entregada por el Front a requerimientos de clientes (calidad del subproceso de
atencién), resulta necesario correlacionar ahora la dimensiéon de costos
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asociados en que se incurre periddicamente para la atencion de
requerimientos.

Flexibilidad: La disponibilidad de plataformas de consulta, cuyas bases cuenten
con datos integros y completos (obtenidos en subprocesos previos como la
provisidon de servicios), sumado al otorgamiento de perfiles de usuario con
poder resolutivo y gestién para el Front, se traduce en la generacion de mas
alternativas de solucion a requerimientos de clientes. Por tanto un indice que
mida esta versatilidad de respuestas en relacion a una cantidad creciente de
tipificaciones de requerimientos, contribuye a medir la dimensidon de
flexibilidad del subproceso de atencidn de clientes.

Rapidez: El atributo de rapidez y su indicador asociado da cuenta del tiempo
necesario para acceder a los antecedentes usados en la resolucion de
requerimientos, mas los plazos vinculados a resoluciones en Back. En su
conjunto, estos tiempos de respuesta miden el desempefio de la organizacion y
el nivel de integracion inter-areas establecido para gestionar consultas,
solicitudes y reclamos captados en la primera linea de atencién.

Confiabilidad: Un adecuado diagndstico realizado en Front garantiza la calidad
y certeza de la respuesta entregada. Esto puede sostenerse en el tiempo
siempre y cuando existan fuentes de informacién actualizadas e integras para
los Analistas de Front. Por este motivo resulta importante medir el porcentaje
de requerimientos que han necesitado de mas de una iteracion para resolverse
exitosamente, es decir aquellos en que el cliente ha debido insistir. Por tanto,
en la medida que la respuesta entregada en primera instancia sea efectiva, la
confiabilidad del proceso estara garantizada.
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V.2 PONDERACION DE ATRIBUTOS

Una vez definidos los distintos atributos, en los distintos subprocesos, la
complejidad recae respecto a como integrar éstos dentro de un sistema coherente en
conformidad a su contribucion marginal al desempeio global del proceso.

Para este efecto resulta necesario primero determinar la importancia relativa
dentro del proceso en el cual fueron definidos, para luego priorizar el valor relativo de los
distintos subprocesos entre si. A continuacién se incluye diagrama en la que se ilustra el

ordenamiento descrito.
Ponderacion
1 1 1 1 1
Provisién Operaciéon Facturacion [Recaudacién] [ Cobranza ] [ Atencién ]
Clientes
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El peso marginal de cada atributo quedaria definido entonces por la importancia
relativa dentro del proceso en el cual se encuentra definido, y el valor de dicho subproceso

en el contexto del proceso global:

Peso Marginal Total = Peso Marginal Atributo * Peso Marginal Sub proceso

Proceso de Jerarquia Analitica

Para definir los ponderadores requeridos se utilizara el proceso de jerarquia
analitica o AHP®. El Proceso de Jerarquia Analitica fue desarrollado por Thomas Saaty en
1980, y tradicionalmente se clasifica como una técnica multiatributos para la toma de
decisiones. AHP es una técnica estructurada que permite al tomador de decisiones
encontrar la mejor combinacidon de factores conforme a sus necesidades y comprension
del problema. En este sentido, no se pretende encontrar “la” solucién éptima, si no que

5 En anexo N°3 se incluye una descripcidn mas acabada y forma de utilizacion de AHP,
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abordar la complejidad con un marco amplio y racional en la estructuracion del problema
de decision, que permita la representacion y cuantificacion de sus factores, y de los
elementos relativos a los objetivos generales para evaluar alternativas de solucion.

Entre los beneficios que conlleva la utilizacion del método de AHP se han reportado

los siguientes®:

1. Se permite evaluaciones en las que existen factores de orden cualitativo.

2. Se obtiene pesos asignados a cada uno de los elementos, los cuales son usados
como criterio de decision.

3. El uso de computadoras permitiria conducir analisis de sensibilidad en los
resultados.

4. Facilita el consenso entre las personas que actian como decidores, cuando se
trabaja en grupos, al facilitar la comunicacién entre ellos.

5. Permite identificar y tomar en cuenta las inconsistencias de los decisores, ya
que rara vez estos son consistentes en sus juicios con respecto a factores
cualitativos. Asi, AHP incorpora en el andlisis un Indice de Consistencia (IC) y
una Relacidn de Consistencia (RC), para medir la calidad de los juicios emitidos
por un decisor.

A continuacion se presentaran los resultados para cada combinacién de atributos
en los subprocesos sobre los cuales fueron definidos. Seguidamente, se mostraran los
resultados para la priorizacién de cada subproceso entre si’:

PROVISION

Las prioridades de los atributos para el proceso de provision se definen segun el
siguiente vector:

I provision = (0,36434209; -> Calidad
0,14138464; -> Costos
0,04380845; -> Flexibilidad
0,22100267; -> Rapidez
0,22946215) -> Confiabilidad

Conforme se indica, la calidad es el objetivo operacional mas valorado por
tomadores de decision para el subproceso de Provision. En el contexto del subproceso
aludido, la calidad se entiende como el cumplimiento de las especificaciones técnicas del
servicio establecidas segun contrato.

6 Garcia, Noriega, Diaz, de la Riva, “Nota Técnica: Aplicacion del proceso de Jerarquia Analitica en la seleccién de tecnologia
Agricola”, 108-110

7 Refiérase a anexo N°5 para célculo de las prioridades para los distintos atributos y subprocesos.
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Llama la atencién que la calidad tal como se define, debiera ser una condicion
obligada pues consiste simplemente en honrar los compromisos que en términos formales
se contraen con el cliente. La importancia que se da a este objetivo, dice relacion con la
gravedad que reviste en la imagen de la empresa el no cumplir con lo prometido.

Enseguida de calidad, le siguen en orden de importancia segun los pesos
establecidos, la confiabilidad y rapidez.

Finalmente, cabe consignar que para el proceso de provisidn, la asignacion de
prioridades determina una relacion de consistencia aproximada de 0,00274, por tanto los
juicios establecidos son considerados consistentes entre si.

OPERACION

En el subproceso de operacidn, la importancia relativa de los distintos atributos, segin
los tomadores de decision, corresponde a lo siguiente:

I operacion = (0,168078; -> Calidad
0,099097; -> Costos
0,078065; -> Flexibilidad
0,580238; -> Rapidez
0,074523) -> Confiabilidad

Para este proceso, el atributo valorado como el mas importante es por mucho la
rapidez. Segun consta en la definicion de los atributos para este proceso, rapidez se debe
entender como el tiempo de restitucion del servicio en casos de mantenimiento no
planificado. Le siguen en orden de importancia; la calidad, el costo, la flexibilidad y la
confiabilidad.

Al igual que para el proceso de provisidn, la relacién de consistencia para el proceso de
operacion es también menor a 0,1, por tanto se considera consistente la valoracion de los
atributos por parte de los tomadores de decision.

FACTURACION

Conforme los resultados obtenidos, en el proceso de facturacién el atributo mas
valorado es la Calidad, enseguida Costos, luego Flexibilidad, y finalmente, Confiabilidad y
Rapidez. Lo anterior, esta definido por el siguiente vector, o escala de proporcion:

I facturacion = (0,434213; -> Calidad
0,216350; -> Costos
0,176207; -> Flexibilidad
0,046195; -> Rapidez
0,127036) -> Confiabilidad
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Un primer alcance respecto a la definicidén de los atributos mas valorados en el proceso
de facturacién indica que la prioridad se encuentra en la integridad y exactitud de la
informacion utilizada para la facturacion, evitando en lo posible los reprocesos.
Adicionalmente, se observa una subvaloracion del atributo de rapidez dado que, no
obstante no es un atributo actualmente medido, se considera igualmente que el
cumplimiento de los plazos se encuentra bajo control.

RECAUDACION

Segun los tomadores de decisidn, en el subproceso Recaudacion, la jerarquia de los
atributos se conforma en orden decreciente de importancia como sigue: Calidad,
Confiabilidad, Costo, Rapidez y Flexibilidad. Adjunto, como respaldo, se incluye Ila
respectiva escala de proporciones:

I recaudacion = (0,451542, -> Calidad
0,132929; -> Costos
0,055151; -> Flexibilidad
0,086099; -> Rapidez
0,274278) -> Confiabilidad

La calidad del proceso de recaudacion se define por el total de los ingresos
registrados, incluyendo ajustes. Este atributo, no obstante, relevante para dirimir el
desempefio del proceso global, se encuentra fuertemente condicionado por actuaciones
pasadas en etapas, o subprocesos, precedentes. Es notorio que el ingreso se veria
afectado producto, por ejemplo, de una facturacion deficiente o inoportuna.

COBRANZA

En el subproceso de cobranza la jerarquia es la siguiente: Confiabilidad, Calidad,
Rapidez, Costos y Flexibilidad, tal como se desprende de su respectivo vector de

proporciones.

I' cobranza = (0,263462; -> Calidad
0,105131; -> Costos
0,055724; -> Flexibilidad
0,159837; -> Rapidez
0,415846) -> Confiabilidad

Esencialmente, la cobranza persigue contactar a la mayor cantidad de deudores, en
forma oportuna asegurando ademas el pago de las obligaciones morosas a un costo
razonable a fin de justificar la accién de cobranza. Las prioridades establecidas dan cuenta

de estos objetivos.
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ATENCION CLIENTES

Finalmente, el proceso de atencidon a clientes privilegia mayormente los atributos
considerados de valor para los clientes a un determinado costo para la Empresa; a saber:
Calidad, Costos y Rapidez. A continuacion se muestra como respaldo la escala de
proporciones para el proceso aludido:

I at deintes = (0,263462; -> Calidad
0,105131; -> Costos
0,055724; -> Flexibilidad
0,159837; -> Rapidez
0,415846) -> Confiabilidad

En este proceso en particular, ante la imposibilidad de registrar la satisfaccion del

cliente en cada tipo de interaccién, se valorara la calidad en razén a la tasa de respuestas
satisfactorias a los llamados telefénicos de clientes.

DISCUSION DE LOS RESULTADOS:

En términos generales pareciera haber una predileccién por los atributos relativos a
Calidad y rapidez. Ello podria ser indicativo de una mejor descripcidon del atributo en los
distintos subprocesos o bien de un sesgo de los tomadores de decision para priorizar la
calidad y la eficiencia, muchas veces confundida con rapidez, dentro de sus subprocesos.
En la etapa de entrevistas, y al definir los indicadores se reconoce asi mismo una mayor
complejidad en la precision de conceptos como flexibilidad o confiabilidad que no son
comunmente conceptualizados como tales, al menos en forma explicita. Relevar estos
temas de manera manifiesta, podria redundar en una mayor concientizacién para abordar
los asuntos relativos a estos temas.

Por otro lado, subyace la pregunta respecto a si los atributos seleccionados como
prioritarios promueven el alineamiento deseado a la estrategia definida. Bajo este punto,
cabe recordar que las jerarquias establecidas responden al conocimiento previo y juicio
experto de los tomadores de decision, no obstante mediciones ulteriores podran derivar en
la adecuacion de las prioridades o a la blsqueda de nuevas mediciones, y con ello,
dotando al sistema de medicién de la debida flexibilidad.

V.3 PONDERACION DE SUBPROCESOQS

Conforme se sefialé con anterioridad en el documento, es posible que los distintos
subprocesos aporten de manera distinta a la consecucidon de un mejor desempenio, o bien
que bajo una determinada circunstancia de la industria, mercado o en virtud de la
estrategia definida, se prefiera priorizar algin subproceso o actividad en detrimento de
alguna otra. Para dar cuenta de ello, es posible utilizar la misma técnica usada para
priorizar entre los distintos atributos en cada subproceso.
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De esta manera, para los distintos subprocesos, en este caso en particular la escala
de proporciones toma los valores expuestos a continuacion:

I at deintes = (0,2259; -> Provision
0,1294; -> Operacion
0,3084; -> Atencion Clientes
0,1297; -> Facturacion
0,1118; -> Recaudacion
0,0948) -> Cobranza

DISCUSION DE LOS RESULTADOS:

La priorizacién de los procesos supone una atencion privilegiada a la atencion de
clientes en forma consistente con la estrategia de convergencia de Etelco. No obstante lo
anterior, cabe sefialar que gran parte de las definiciones en los atributos del proceso de
Atencion de Clientes son relativos a procesos de solucion de reclamos, o bien de atencion
a requerimientos con posterioridad a la etapa de Provisién. Por lo demas, cabe hacer notar
que la atencién del cliente es transversal en todo el proceso debiéndose cuidar la relacion
con éste en cualquier instancia; a través de una facturacion y cobranza adecuada y
oportuna, una correcta atencién comercial, y por cierto, un dedicado servicio postventa.

Con relacién a la prioridad de los subprocesos se evidencia una predileccion por los

procesos relativos al contacto comercial y atencidn a clientes, siendo el resto considerados
con una ponderacidn similar entre si.

V.4 MEDICIONES Y DEFINICION DE ESTANDARES

Tras haber concluido la etapa de ponderacidon de los atributos vinculados a cada
uno de los subprocesos en estudio, procede ahora de acuerdo a la metodologia
establecida al inicio de este estudio, definir estandares a partir de mediciones actuales
obtenidas para el conjunto de indicadores propuestos. Estos resultados se presentan en
las tablas siguientes, cuyas columnas se describen a continuacion:

o Atributos del Proceso: Senala la dimension (atributo) relevante del subproceso sobre el
cual se realiza la medicién de desempeio.

o Cddigo Indicador: Descripcion nemotécnica del indicador asociado a cada atributo.

o Unidad de Medida: Representacion de la unidad basica de medida vinculada a cada
indicador (porcentual, horas, minutos, etc.).

o Frecuencia Medicidn: Horizonte temporal definido para toma de mediciones de los
indicadores.

o Periodo/Fecha ultima medicidn: Fecha o periodo (trimestre, semestre, afio, etc.), en
que se ejecuto la ultima medicion del indicador.

o Resultado ultima medicion: Cifra obtenida para el indicador en cuestion.

o Estandar/Meta propuesta: Meta o estandar establecido por la Alta Gerencia que
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objetiviza el desempefio deseado para la unidad de negocio de los servicios privados.
o % Avance respecto a estandar/meta propuesta: Grado de avance medido en términos

porcentuales, en pos de alcanzar el cumplimiento de las metas establecidas para cada

indicador.

MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE
ATRIBUTOS

DEL PROCESO » Unidad . Periodo/Fecha Resultado , b (AEINES

Co_dlgo b Frect{e_n]ua Ultima Ultima Estandar / Meta R’especto a

Indicador Medida Medicion Medicién Medicién Propuesta Estsp:;l:e/sgeta

CALIDAD PRO-01 % Mensual Q1-2009 23,78% 3% -
COSTOS PRO-02 % Mensual Q1-2009 - - -
FLEXIBILIDAD PRO-03 % Mensual Q1-2009 6,89% - -
RAPIDEZ PRO-04 % Mensual Q1-2009 25,00% - -
CONFIABILIDAD PRO-05 % Mensual Q1-2009 86,27% 97% -

MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE

ATRIBUTOS % Avance
. : (]
DEL PROCESO Cédigo Unéiad Frecuencia Perlsft?éf :Cha R%Sll:iltnf:o Estandar / Meta Respecto a
Indicador Medida Medicion Medicién Medicién Propuesta Estgndar/ Meta

ropuesta
CALIDAD OPE-01 % Mensual Q1-2009 4,40% - -
COSTOS OPE-02 % Mensual Q1-2009 78,95% - -
FLEXIBILIDAD OPE-03 % Mensual Q1-2009 4,99% - -
RAPIDEZ OPE-04 % Mensual Q1-2009 - - -
CONFIABILIDAD OPE-05 % Mensual Q1-2009 1,99% - -

MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE

ATRIBUTOS %% Avance
- " (]
DEL PROCESO Cédigo Ul Frecuencia FEGEIR/EhE RESYliEGl Estandar / Meta Respecto a
Indicador de Medicion Ultima Ultima Propuesta Estandar / Meta

Medida Medicion Medicion reEsE
CALIDAD FAC-01 % Mensual Q1-2009 7,58% - -
COSTOS FAC-02 % Mensual Q1-2009 2,41% - -
FLEXIBILIDAD FAC-03 % Mensual Q1-2009 - - -
RAPIDEZ FAC-04 % Mensual Q1-2009 - - -
CONFIABILIDAD FAC-05 % Mensual Q1-2009 4,31 - -

MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE
ATRIBUTOS

DEL PROCESO - Unidad ) Periodo/Fecha Resultado . o (vEIER

qulgo de Frecu_e_n’ua Ultima Ultima Estandar / Meta R'especto a

Indicador Medida Medicion Medicién Medicién Propuesta Est:::::e/sgeta

CALIDAD REC-01 % Mensual Q1-2009 12,55% - -
COSTOS REC-02 % Mensual Q1-2009 92,79% - -
FLEXIBILIDAD REC-03 % Mensual Q1-2009 - - -
RAPIDEZ REC-04 % Mensual Q1-2009 - - -
CONFIABILIDAD REC-05 % Mensual Q1-2009 - - -
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MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE

ATRIBUTOS % Avance
DEL PROCESO Cddigo Unidad Frecuencia Penodc_)/Fecha Resu]tado Estandar / Meta Respecto a
Indicador de Medicion Sitma Citma Propuesta Estandar / Meta

Medida Medicion Medicion e
CALIDAD COB-01 % Mensual Q1-2009 32,70% - -
COSTOS COB-02 % Mensual Q1-2009 - - -
FLEXIBILIDAD COB-03 % Mensual Q1-2009 - - -
RAPIDEZ COB-04 Dias Mensual Q1-2009 10 - -
CONFIABILIDAD COB-05 % Mensual Q1-2009 4,45% - -

MEDICIONES Y GRADO DE AVANCE

ATRIBUTOS YRS

DEL PROCESO Cddigo Unédad Frecuencia Perl(L)j(litc_)/Fecha Rislltj.ltado Estandar / Meta Respecto a
Indicador Medeida Medicion Medli:ilgn Medli:i‘gn Propuesta Estla;?:;l:e/stl\geta

CALIDAD ATC-01 % Mensual Q1-2009 72,25% - -
COSTOS ATC-02 % Mensual Q1-2009 2,01% - -
FLEXIBILIDAD ATC-03 % Mensual Q1-2009 - - -
RAPIDEZ ATC-04 Dias Mensual Q1-2009 3,8 - -
CONFIABILIDAD ATC-05 % Mensual Q1-2009 62,70% - -
V.5 SISTEMA INTEGRADO PARA LA MEDICION DE DESEMPENO

El sistema integrado de medicion se establece entonces con los indicadores y
respectivas ponderaciones para cada uno de los atributos y subprocesos considerados, y
en conformidad con las definiciones bajo las cuales se estructurd. El sistema de medicion
recoge los aportes individuales de cada indicador y los consolida en un solo indicador de
desempefio determinado por la sumatoria de los aportes individuales.

A continuacidon se visualiza el formato y estructura que adquiere el sistema de
medicidn propuesto para controlar la gestion del negocio de servicios privados de ETELCO,
incluyendo las mediciones de indices para los cuales fue posible obtener algin tipo de

informacion:
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TABLERO DE CONTROL PARA EL PROCESO DE OPERACION DEL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS PRIVADOS

RO D DNTRO PONDERADO MEDIAN PRC S0 D ARG A ANA
CEEEED PONDERACION CODIGO PONDERACION)| PONDERADOR | ESTANDAR | cumpLimiento | variacion | aporTEAL | TENDENCIA 3
SUB-PROCESO | ¢ )0 bonceso ] INDICADOR ATRIBUTO | COMBINADO (xg?&%’ﬂ PROYECTADO |PORCENTUAL | DESEMPERO J INDICADOR DESE(“)/';/EI'_\‘O
PRO-01 36% 8% 23,78% 15%
T PRO-02 14% 3% - - 0% 0%
rovision
i CES T T 23% PRO-03 4% 1% 6,89% 8%
PRO-04 22% 5% 25,00% 15%
PRO-05 23% 5% 86,27% 100%
OPE-01 17% 2% 4,40% 1%
OPE-02 10% 1% 78,95% 75%
Operacion
JeB i 13% OPE-03 8% 1% 4,99% 5%
OPE-04 58% 8% - - 0% 0%
OPE-05 7% 1% 1,99% 1%
FAC-01 43% 6% 7,58% 5%
FAC-02 22% 3% 2,41% 2% TR
Facturacion 13% FAC-03 18% 2% - - 0% 0% aportes
Operacion FAC-04 506 1% 3 3 0% 0% 4 iisbp
Del ponderados
Negocio FAC-05 13% 2% 4,31% 3% n?\%ls:e
SeDre\llilgizs REC-01 45% 5% 12,55% 90% importancia
Privados REC-02 13% 1% 92,79% 90% g‘:ggae"r;g'r
Recaudacion| 11% REC-03 6% 1% - = 0% 0% combinado
REC-04 9% 1% - - 0% 0% (SUbspIocesD
/atributo)
REC-05 27% 3% E - 0% 0%
COB-01 26% 2% 32,70% 25%
COB-02 11% 1% = 5 0% 0%
Cobranzas 9% COB-03 6% 1% = - 0% 0%
COB-04 16% 1% 10 72
COB-05 42% 4% 4,45%% 10%
ATC-01 33% 10% 72,25% 80%
" ATC-02 25% 8% 2,01% 2,01%
Atencion 31% = s " =
de Clientes 0 ATC-03 7% 2% - - 0% 0%
ATC-04 22% 7% 3,8 3,5%
ATC-05 13% 4% 62,70% 70%

Para mejor comprension de la tabla presentada, cabe sefialar que el ponderador
combinado resulta de la multiplicacion del ponderador del subproceso y del atributo
respectivo. Conforme los indicadores consideran unidades distintas, la forma de homologar
las distintas mediciones sera a través de la variacién porcentual con respecto a la meta, lo
que multiplicado por el ponderador combinado y luego sumado definira el grado del
desempefio global del proceso el que debera quedar cercano al 100%. Bajo este punto, es
importante consignar que en la busqueda del cumplimiento global podran considerarse
indicadores que superen el 100% lo que eventualmente subsidiaria algin otro indicador
que se encuentre deficitario. Es, en estos casos, prerrogativa del los tomadores de
decisién definir eventuales cotas al desempefio individual en los indicadores, o bien,
formas de célculo diferenciadas para calcular los aportes individuales al desempefio global.

CONSIDERACIONES RESPECTO DEL SISTEMA DE MEDICION PROPUESTO:

A través de los resultados obtenidos es posible resumir algunas conclusiones y abrir la
discusién sobre posibles modificaciones a la metodologia empleada.
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Una primera aproximacion a los resultados de la tabla del sistema integrado permite
aventurar lo siguiente:

- Los atributos mas valorados considerando la suma de sus ponderadores ajustados
por la prioridad que se obtuvo para cada uno de los procesos en los que se
enmarcan es por mucho el atributo de calidad (34%). Le siguen en orden
descendiente de importancia: Rapidez (23%), Confiabilidad (19%), Costo (18%) y
Flexibilidad (8%).

- Todas las combinaciones de sub proceso — atributo consideran cierta ponderacion
lo que supone que todos los atributos dentro de los subprocesos son en alguna
medida relevantes en su posible contribucion al desempefio global, y por tanto
sujetos de medicion.

- La tabla evidencia muchos indicadores con falta de mediciones. Esto constituiria
una linea de trabajo adicional en tanto no se dispone de momento de los datos
para medir alguno de los atributos considerados relevantes dentro del proceso de
acuerdo a las definiciones consideradas pertinentes en la etapa de elaboracion de
los indicadores.

Ahora bien, considerando la globalidad del sistema de medicion, pareciera ser que en
etapas del proceso tales como provisidn, operacidon y atencion a clientes, los indicadores
se relacionan mayoritariamente con la eficiencia, y en etapas como la recaudaciéon y
cobranza adquieren mayor relevancia los indicadores relativos a la consecuciéon de un
cierto nivel de efectividad a un costo determinado. Esto pudiendo ser propio de la
industria en la cual se circunscribe ETELCO, pudiera ser también un aspecto global a
considerar en la comparacion con otras industrias. Mas aln, dada la complejidad en definir
algunos atributos tales como flexibilidad, es posible considerar una agrupacién diferente
que, por ejemplo, reorganice los objetivos operacionales en tan solo tres; eficacia,
eficiencia y calidad los que deberian considerar igualmente en su definicidn aspectos
relativos a la rapidez, confiabilidad, flexibilidad y costos.

Finalmente, otro punto a considerar en el establecimiento de la metodologia pudiera
ser respecto a quien debe ser responsable en la fijacién de las ponderaciones. En el
contexto de estrategias que privilegien la atencion al cliente por ejemplo, puede ser
relevante considerar la opinidon de los clientes del proceso precedente, y continuar la
cadena hasta al cliente final, y de ese modo reorganizar los procesos para atender a los
atributos que les resulten mas valorados. La complicacion sobre este modo de proceder,
pudiera ser una desvaloracion de atributos como el costo, lo que podria ser en parte
subsanado a través de la fijacion exdgena de un cierto nivel en este item en el proceso
global.
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V.6 ELA?ORACI(IJN DE RANKING DE LOS INDICADORES EN FUNCION DEL
DESEMPENO ACANZADO

Tras la confeccion del tablero de control que sintetiza el Sistema Integrado de
Medicién del Desempefio desarrollado en este trabajo, corresponde ahora dar cabida al
analisis de los resultados obtenidos por cada uno de los indicadores e identificar aquellos
que presentan mayor distanciamiento con respecto a las metas y objetivos establecidos.
Vale decir, se desea efectuar una priorizacion de indices de acuerdo al grado de criticidad
que presenten sus actuales mediciones, identificando a aquellos con los resultados mas
desfavorables. Sobre éstos indicadores y las causas que propician el desempefio
insuficiente, se propondra un plan de accidon que incluya un conjunto de medidas
tendientes a contrarrestar el distanciamiento respecto de las metas y objetivos definidos
para cada subproceso ligado a la operacién del negocio de servicios privados.

Para lograr lo anteriormente sefialado, se definié en primer término un ranking de
indicadores en funcién de dos variables: el peso especifico de su ponderador asociado
dentro del contexto global del sistema de medicion (columna “Ponderador Combinado” del
tablero de control propuesto); y del grado de distanciamiento en valor absoluto de la
medicion actual y/o estandar respecto a la meta propuesta para el indicador (mddulo de la
diferencia entre columna “Estandar (medicion actual)” y columna “Cumplimiento
Proyectado”). Cabe consignar que la elaboracion del ranking solo considerd aquellos
indices que presentaron informacion al momento de realizar el estudio.

Luego de definir estos dos criterios, se procedid a ordenar de modo descendente
los ponderadores combinados de cada indicador segun la valorizacién obtenida tras la
aplicacion del proceso de jerarquia analitica. Enseguida, se asigné un valor en orden
creciente de acuerdo a una escala de nimeros enteros, siendo el indicador con mayor
peso especifico de su ponderador combinado valorado con 1 (uno); al indicador con el
segundo peso especifico de mayor valoracion se le asigné un 2 (dos); al indicador con el
tercer peso especifico de mayor valoracién se le asignd un 3 (tres) y asi sucesivamente
hasta completar el listado de indicadores. Estos resultados se reflejan en la siguiente
tabla:

Valoracion Valoracion
CODIGO Ponderador Ranking Primer CODIGO Ponderador Ranking Primer
INDICADOR | Combinado Criterio INDICADOR | Combinado Criterio
ATC-01 10 1 FAC-03 2 8
PRO-01 8 2 FAC-05 2 8
OPE-04 8 2 COB-01 2 8
ATC-02 8 2 ATC-03 2 8
ATC-04 7 3 PRO-03 1 9
FAC-01 6 4 OPE-02 1 9
PRO-04 5 5 OPE-03 1 9
PRO-05 5 5 OPE-05 1 9
REC-01 5 5 FAC-04 1 9
COB-05 4 6 REC-02 1 9
ATC-05 4 6 REC-03 1 9
PRO-02 3 7 REC-04 1 9
FAC-02 3 7 COB-02 1 9
REC-05 3 7 COB-03 1 9
OPE-01 2 8 COB-04 1 9
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Un procedimiento similar se aplicd para la valorizacion del segundo criterio de
priorizacion. Las diferencias porcentuales en valor absoluto entre las columnas
“Cumplimiento Proyectado” y “Estandar (Medicién Actual)” del Sistema de Medicion
Integrado respecto al Estandar (Medicion Actual), fueron ordenadas de modo decreciente
desde aquellas de mayor magnitud (mddulo) hasta las de menor magnitud.
Posteriormente, se asignd una valorizacion en orden creciente de acuerdo a una escala de
nimeros enteros, para las diferencias anteriormente identificadas y ordenadas,
obteniéndose finalmente las cifras que a continuacion se tabulan:

CODIGO Estandar Cumplimiento | Diferencia en | Diferencia % respecto | Valoracion Ranking
INDICADOR | (Medicion Actual)| Proyectado |Valor Absoluto a Estandar Segundo Criterio
REC-01 12,55 90 77,45 617,1% 1
COB-05 4,45 10 5,55 124,7% 2
OPE-01 4,4 1 3,4 77,3% 3
OPE-05 1,99 1 0,99 49,7% 4
PRO-04 25 15 10 40,0% 5
PRO-01 23,78 15 8,78 36,9% 6
FAC-01 7,58 5 2,58 34,0% 7
FAC-05 4,31 3 1,31 30,4% 8
COB-04 10 7 3 30,0% 9
COB-01 32,7 25 7,7 23,5% 10
FAC-02 2,41 2 0,41 17,0% 11
PRO-03 6,89 8 1,11 16,1% 12
PRO-05 86,27 100 13,73 15,9% 13
ATC-05 62,7 70 7,3 11,6% 14
ATC-01 72,25 80 7,75 10,7% 15
ATC-04 3,8 3,5 0,3 7,9% 16
OPE-02 78,95 75 3,95 5,0% 17
REC-02 92,79 90 2,79 3,0% 18
OPE-03 4,99 5 0,01 0,2% 19
ATC-02 2,01 2,01 0 0,0% 20
OPE-04 SD° SD SD SD -
PRO-02 SD SD SD SD -
REC-05 SD SD SD SD -
FAC-03 SD SD SD SD -
ATC-03 SD SD SD SD -
FAC-04 SD SD SD SD -
REC-03 SD SD SD SD -
REC-04 SD SD SD SD -
COB-02 SD SD SD SD -
COB-03 SD SD SD SD -

Una vez ya establecidas las valorizaciones y ordenamientos preliminares de los
indicadores de acuerdo a los dos criterios estipulados al comienzo de este subcapitulo,
procede ahora elaborar el ranking definitivo de los indices en funcién de las ponderacion

8 SD : Sin Datos
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de las dos tablas anteriores. Esto implica multiplicar el valor asignado al primer criterio
(columna “Valorizaciéon Ranking Primer Criterio”) por el valor asignado al segundo criterio
(columna “Valorizacién Ranking Segundo Criterio”). Tras haber efectuado este ejercicio, se
obtiene la tabla que a continuacién de presenta:

CODIGO Valoracion Ranking | Valoracion Ranking Criterios
INDICADOR Primer Criterio Segundo Criterio | Ponderados
REC-01 5 1 5
COB-05 6 2 12
PRO-01 2 6 12
ATC-01 1 15 15
OPE-01 8 3 24
PRO-04 5 5 25
FAC-01 4 7 28
OPE-05 9 4 36
ATC-02 2 20 40
ATC-04 3 16 48
FAC-05 8 8 64
PRO-05 5 13 65
FAC-02 7 11 77
COB-01 8 10 80
COB-04 9 9 81
ATC-05 6 14 84
PRO-03 9 12 108
OPE-02 9 17 153
REC-02 9 18 162
OPE-03 9 19 171
OPE-04 2 - -
PRO-02 7 - -
REC-05 7 - -
FAC-03 8 - -
ATC-03 8 - -
FAC-04 9 - -
REC-03 9 - -
REC-04 9 - -
COB-02 9 - -
COB-03 9 - -

El sentido de ordenar ascendentemente los valores determinados en la columna
“Criterios Ponderados”, es para identificar los indicadores prioritarios en cuanto a su peso
dentro del contexto global del sistema de medicion y a su grado de distanciamiento del
cumplimiento proyectado. Por tanto, aplicando medidas correctivas sobre los indicadores
situados en los primeros lugares, se tendra un impacto positivo de mayor notoriedad sobre
el nivel global de desempefio del proceso. Contrariamente, la aplicacion de medidas
correctivas en los Ultimos indicadores (que cuenten con informacién), tendran un menor
efecto sobre el desempeno global del proceso de operacion del negocio de los servicios
privados.
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Una vez aclarado esto y con los indices ya ordenados prioritariamente corresponde
definir sobre cuales se tomaran medidas correctivas mediante la implementacién de un
plan de accion. Para efectos de tener un impacto inmediato o de mayor notoriedad que
concite un apoyo mas amplio dentro de la organizacion, se ha optado por abordar los
indicadores prioritarios y no la totalidad del set de indices. De esta forma y mediante
soluciones practicas y concretas se espera lograr “ganancias rapidas” (quick wins),
mejorando asi los indicadores y repercutiendo favorablemente el desempefio global del
proceso.

En la revisién de los procesos que seran prioritarios atender, la discusién debe
recaer también sobre cudles de éstos, y cudles de los indicadores que sustentan la
medicion de su respectivo desempeiio, contribuyen de manera mas significativa a la
concrecion de la estrategia. Ello permitird no sélo responder a la necesidad de mostrar en
el corto plazo avances apoyados en el nuevo sistema de medicién de desempefio, sino que
ademas corregir y adecuar la implementacién de la estrategia. Cabe consignar que la
concordancia a la estrategia es también un punto considerado en la definicion de los
ponderadores para los procesos y etapas respectivas. Por otro lado, no obstante la
integracion de los procesos en un solo sistema de medicién ha conseguido relevar aquellos
con mayor incidencia en las etapas subsiguientes, y aun cuando se debe llevar a cabo la
medicion de todos ellos, la seleccion de un subconjunto de ello es necesaria para una
mejor priorizacion y para el seguimiento que deberan hacer en este caso, no solo los
encargados del proceso en particular, si no que la organizacién entera.

Para la seleccidon de los indicadores prioritarios a considerar dentro del plan de
accién, se ha aplicado un corte a través del criterio de Pareto (80/20). En consecuencia,
dado un set total de 30 indicadores, se trabajara sobre el 20% de ellos que tienen la
mayor incidencia sobre nivel de desempefio logrado, lo cual equivale a seleccionar los 6
primeros (que tengan informacion asociada, vale decir se excluyen los que registran SD,
“Sin Datos”). Para el caso en estudio, la seleccion esta constituida por: REC-01, COB-05,
PRO-01, ATC-01, OPE-01 y PRO-04. De esta manera se reducen los 30 indicadores
posibles, o los 20 indicadores de los que se disponen valores, a tan sdlo 6.

A continuacion se explica cada uno de los seis indicadores seleccionados en su
concordancia con la estrategia de convergencia en la que ETELCO se encuentra
comprometida:

PRO-0O1: Corresponde al indicador de calidad para el proceso de Provision y mide
el nivel de cumplimiento de las especificaciones técnicas con relacion a las estipuladas en
los contratos. Como se sefialdé anteriormente, una de las exigencias sobre el proceso de
convergencia recae sobre la integracién de distintas areas y la focalizacidén hacia el cliente.
La integracion entre las areas Comerciales y Venta, y las areas Técnicas resulta
indispensable para entregar la gama de soluciones que la Empresa puede entregar
satisfactoriamente. Por otro lado, el proceso de provision define, una vez concretada la
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venta, el primer contacto de la Empresa con el cliente, y tiene la potencialidad de
condicionar la relacién desde alli en adelante, determinando por ejemplo la permanencia
del cliente, la contratacion de nuevos servicios, y el aumento futuro de facturacion hacia
éste. El indicador propuesto, no mide otra cosa, sino que el cumplimiento a cabalidad de
los compromisos asumidos por la Empresa en los contratos convenidos.

PRO-04: Corresponde al indicador de rapidez para el proceso de Provision y mide la
desviacion media en la demora por tipo de proyecto. Este indicador mantiene el espiritu
del indicador de calidad, promoviendo la adecuada atencion de clientes, minimizando el
tiempo de entrega del (los) producto (s) a clientes y alineando las iniciativas para reducir
eventuales demoras. Este indicador, junto con el de calidad mide, en efecto, la correcta y
oportuna provision de los servicios contratados.

OPE-01: La calidad en la operacion del servicio es transversal en la relacion que se
mantiene con el cliente, y uno de los atributos mas valorados por éste. La mejora en la
percepcion del servicio depende tanto de la Gerencia de Operaciones, como de la Gerencia
de Redes.

REC-01: Corresponde al indicador de calidad para el subproceso de recaudacion, y
mide el ingreso real del periodo. Conforme un sistema integrado de medicién debiese
también considerar indicadores de resultados, se presenta para el tomador de decisiones
este indicador para evaluar la efectividad de las acciones en los procesos tendientes a
mejorar la calidad, flexibilidad, confiabilidad, rapidez y costos.

COB-05: El indice se refiere a la oportunidad y exactitud con que se ejecutan las
acciones generadas al interior del subproceso de cobranzas y que afectan directamente el
estado de pago de clientes. La falta de exactitud se manifestara por la presencia de
inconsistencias entre los estados de pago del cliente y el estado comercial de sus
respectivos servicios. Es por tanto COB-05, un indicador que describe el atributo de
confiabilidad del subproceso de Cobranzas y en la medida que la tendencia proyectada por
este indice se mantenga dentro de margenes de tolerancia aceptados, la percepciéon del
servicio entregado por el subproceso se traducira en un bajo numero de reclamos de
cobranzas y una controlada tasa de morosidad. Logrando lo anterior, se esta a su vez
incidiendo favorablemente en la rentabilidad del negocio al reducir los incobrables y en la
calidad de servicio percibida de cara al cliente que ha entrado en incumplimiento de pagos
y no obstante gestionado a tiempo su regularizacion en los centros de recaudacion.

ATC-01: Este indicador registra 0 da cuenta de la efectividad y calidad de la
atencion telefénica/presencial que reciben los clientes en primera instancia en el Front
Comercial; por tanto, para el desempefio exitoso de este proceso, se precisa de un
profundo analisis y conocimiento de los problemas y necesidades recurrentes de los
clientes. En consecuencia, una capacidad resolutiva ascendente del Front, cuyo
performance es posible ahora detectar mediante ATC-01, reflejara un mayor grado de
alineamiento con la orientacion al cliente que exige el proceso de adopcién de una
estrategia de convergencia en telecomunicaciones.
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El tablero de control para medir los indicadores “estratégicos” se presenta como
ejemplo en la grafica siguiente:

TABLERO DE CONTROL PONDERADO MEDIANTE PROCESO DE JERARQUIA ANALITICA

INDICADORES PRIORITARIOS

CODIGO PONDERACION | PONDERADOR | ESTANDAR | CUMPLIMIENTO| VARIACION APORTE AL TENDENCIA
SUB-PROCESO | 1NpICADOR ATRIBUTO COMBINADO (’:f:'_:llji\llg“ PROYECTADO | PORCENTUAL | DESEMPENO | INDICADOR
Provision . 0 0 0 o 1 r
et PRO-01 36% 8% 23,78% 15%
Provision o o 0 . I
de Servicio PRO-04 22% 5% 25,00% 15%
R T SPE 6 17% 2% 4,40% 1% 3 L
de Servicio
Recaudacién| REC-01 45% 5% 12,55% 90% - -
Cobranzas COB-05 42% 4% 4,45%% 10% - -
Arencan ATC-01 33% 10% 72,25% 80% : -
e Clientes

DISCUSION DE LOS RESULTADOS:

En esta etapa se optd por abordar un subconjunto de la totalidad de indicadores
constituyentes del sistema de medicidn, en orden principalmente a la disponibilidad
concreta de recursos de ETELCO. Por tanto se considerd apropiado seleccionar aquellos
indices prioritarios y asi mostrar resultados inmediatos que validen la viabilidad de esta

propuesta.

No obstante y dependiendo de la disponibilidad de recursos con que cuente una
organizacion cualquiera, es perfectamente posible extender a un conjunto mayor o si se
desea a la totalidad de indices del sistema de medicidn, los indicadores a considerar para
generar un plan de accién con las medidas correctivas correspondientes.
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V.7 PROPUESTA DE UN PLAN DE ACCION Y MEDIDAS CORRECTIVAS PARA
REVERTIR RESULTADOS EN AREAS CON BAJO DESEMPENO

A continuacion se presenta un plan de accién basado en un conjunto de medidas
correctivas que buscan contrarrestar el bajo desempeio logrado por el conjunto de los 6
indicadores prioritarios determinados en el subcapitulo anterior.

PROCESO INVOLUCRADO, PROVISION

INDICADOR PRO-01: Cumplimiento con las especificaciones técnicas del servicio
establecidas segun contrato.

FORMULACION: Suma el numero de servicios fallidos en el primer mes por problemas de
calidad en la provision divido por la suma del nimero servicios entregados.

ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: Se han observados problemas en las
actividades de Instalacién y habilitacién de Servicios, debido a defectos en las pruebas de
campo Yy validaciones técnicas.

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR PRO-01:

PLAZO ESTIMADO
Ne MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA RESPONSABLE DE iEsspl:sll-zT[?c?ss
IMPLEMENTACION
Incorporar al area de Operaciones en los Vicepresidencia Mediano Plazo (seis | Minimizar riesgos de
1 procesos de preventa para asi, asegurar y Corporaciones, meses) incumplimiento de
minimizar los riesgos de incumplimiento Gerencia de especificaciones.
Operaciones
Definir una metodologia Unica para la Vicepresidencia Mediano - Largo No condicionar el
implementacion de los proyectos, lo cual Corporaciones, plazo (un afio o éxito del proyecto al
2 incluye la definicion de fases y actividades, oficina de Proyectos | mas) grado de
planillas de entregables, técnicas y experiencia que
herramientas de soporte tenga el Jefe
Proyecto asignado.

PROCESO INVOLUCRADO, PROVISION

INDICADOR PRO-04: Dias que se retrasan las entregas, teniendo en cuenta solamente
entregas que se han demorado respecto la fecha acordada con el cliente.

FORMULACION: Desviacion media en la demora por tipo de proyecto.

ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: La actividad de Apertura de Cuentas de
Proyectos, repercuten en los plazos comprometidos debido al tiempo que toma la
aprobacién de estas iniciativas. Existe poca claridad en los niveles de aprobacion
requeridos para las aperturas de cuentas. Otra actividad que esta incidiendo en los plazos
es el Cierre de las Ordenes de Trabajo por parte de los contratistas.

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR PRO-04:

PLAZO ESTIMADO

NO

MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA

RESPONSABLE

DE
IMPLEMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
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Establecer mecanismos de control y Gerencia recursos Mediano - Largo Cumplimiento de las
seguimiento de las actividades desarrolladas Humanos, Gerencia plazo (un afio o formalidades de
1 por los contratistas y aplicar multas por Operaciones mas) cierre de ordenes de
incumplimiento de SLAs Comerciales, trabajo en los
Vicepresidencia plazos estipulados.
Corporaciones
Revisar ciclo y niveles de aprobacion de las Oficina de Largo plazo (un Reduccion del plazo
cuentas de proyectos. Generar proyectos, Gerencia afio 0 mas) de entrega oficial
2 automaticamente la cuenta de proyecto tras la | Operaciones del servicio al
aprobacion de la propuesta Comerciales, cliente. Anticipacion
Vicepresidencia del inicio de la
Corporaciones facturacion.

PROCESO INVOLUCRADO, OPERACION DE SERVICIO

INDICADOR OPE-01: Puntos/Accesos de red afectados por la interrupcién o degradacion
del servicio de telecomunicaciones.

FORMULACION: Cantidad Puntos afectados por cliente del mes, dividido por el promedio
mensual del ejercicio anterior.

ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: Existen claras deficiencias en la actividad de
Mantenimiento Preventivo, ya que esta se realiza parcialmente sobre algunos equipos y no

todos los que soportan a la red de servicios.

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR OPE-01:

N°

MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA

RESPONSABLE

PLAZO ESTIMADO
DE
IMPLEMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS

Identificar los elementos criticos sobre los
cuales se debe focalizar el mantenimiento
preventivo, entendido como la revision del
mantenimiento de los parametros de los
sistemas y una correccion o mejora antes de
gue se presente una eventual falla en la Red

Gerencia de Redes,
Gerencia
Operaciones

Mediano - Largo
plazo (un afio o
mas)

Reduccion de los
costos asociados al
mantenimiento
correctivo

Vincular la generacién de alarmas con la
generacion de reclamos a fin de hacer
seguimiento de las fallas. A partir de estos

Gerencia de Redes,
Gerencia
Operaciones

Mediano - Largo
plazo (un afio o
mas)

Reduccion de los
costos asociados al
mantenimiento

correctivo.
Disminucion de
reclamos técnicos.

2 | nexos, definir indicadores de gestion que
permitan la toma de decisiones para la mejora
del proceso.

PROCESO INVOLUCRADO, RECAUDACION

INDICADOR REC-01: Ingreso real del periodo (incluye facturacién contable mas ajustes al
ingreso).

FORMULACION: Ingreso Real del periodo dividido por el Ingreso Real del ejercicio
anterior.

ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: La actividad de Contro/ de Recaudacion ha
mostrado ineficiencia en detectar y gestionar retrasos en la recaudacion de ingresos
provenientes desde otras CTL's

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR REC-01:
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PLAZO ESTIMADO

RESULTADOS
N° MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA RESPONSABLE DE
IMPLEMENTACION ESPERADOS
Mejorar acuerdos con los CTLs, que incluyan Gerencia de | Mediano - Largo Reduccién de la

SLA’s que generen mayor beneficio a ETELCO

Mayoristas, Area
Juridica

plazo (un afio o
mas)

morosidad de CTL's
por recaudacion
oportuna de
ingresos

Generar instancias que faciliten la Vicepresidencia Mediano - Largo Reduccién de la
regularizacion de la morosidad de grandes Corporaciones, plazo (un afio o morosidad de
2 clientes, tales como transferencias Gerencia de mas) grandes deudores
electrdnicas a cuenta ETELCO. Sistemas por recaudacién
oportuna de
ingresos

PROCESO INVOLUCRADO, COBRANZAS

INDICADOR COB-05: Ejecucion oportuna a nivel operacional las acciones gatilladas desde
Cobranzas.

FORMULACION: Servicios de clientes morosos del ciclo sin modificacion en su estado
operacional (desbloquear, activar, bloquear, retirar) dividido por el total de servicio
asociados a los clientes morosos del ciclo.

ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: Las actividades "“Excluir Pagos y Reclamos”y
"Solicitar/Confirmar Blogueo”, han evidenciado una falta de coordinacién entre bloqueos y
desbloqueos de servicios y una ineficiencia en el seguimiento de las acciones de

cobranzas.

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR COB-05:

PLAZO ESTIMADO
Ne MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA RESPONSABLE DE '}EESSP"I’E';"AAI;)SSS
IMPLEMENTACION
Implantar un proceso Unico de bloqueo, y Gerencia de Mediano - Largo Aumento de la
permite el seguimiento de la correcta Operaciones, plazo (un afio o facturacion por
1 autorizacion de bloqueos y desbloqueos Gerencia de mas) desbloqueos
Sistemas oportunos.
Reduccion de
incobrables.
Implantar herramienta de soporte a la gestion | Gerencia de Largo plazo (mas Aumento de la
que lleve registro de morosidad de clientes y Operaciones, de un afo) facturacion por
acciones de cobranza realizadas. Esta Gerencia de desbloqueos
2 herramienta deberia proporcionar informacion | Sistemas oportunos.
de costos asociados a la cobranza de cada Reduccién de
cliente moroso, permitiendo su carga en la incobrables.
cuenta corriente de los clientes en la siguiente
facturacion

PROCESO INVOLUCRADO, ATENCION DE CLIENTES

INDICADOR ATC-01: Satisfaccion en la respuesta a llamados de clientes.
FORMULACION: NUmero de requerimientos atendidos y resueltos en Front dividido por el
numero total requerimientos.
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ACTIVIDADES DEL PROCESO AFECTADAS: La actividad que incide mayoritariamente en
este indicador es la Recepcion y Andlisis de Solicitudes de PosVentas. Los requerimientos
que necesitan de mayor analisis son generalmente escalados sin una mayor formalidad y

ausencia de compromisos y responsabilidades bien definidas.

PLAN DE ACCION PARA REVERTIR RESULTADOS DEL INDICADOR ATC-01:

PLAZO ESTIMADO

Ne MEDIDA CORRECTIVA PROPUESTA RESPONSABLE DE REESSPI:EII-!TAAI;):SS
IMPLEMENTACION
Definir formalmente roles y responsabilidades. | Gerencia recursos Mediano - Largo Reducir costos por
Incorporar a los flujos de trabajo y Humanos, Gerencia plazo (un afio o descoordinacion en
1 escalamiento de las definiciones de Operaciones mas) la atencion de una
responsabilidades. Reasignar la Comerciales, misma falla que
responsabilidad de costos Vicepresidencia afecta a varios
Corporaciones clientes
Establecer planes de capacitacion flexibles Gerencia recursos Mediano - Largo Mejorar la
para contratistas, actualizados y continuos. Humanos, Gerencia plazo (un afio o percepcion del
2 Proporcionar manuales y procedimientos de Operaciones mas) cliente del servicio
intervencion actualizados y estandarizados. Comerciales, entregado por
Realizar el seguimiento y medicion de la Vicepresidencia contratistas en
capacitacion Corporaciones terreno

DISCUSION DE LOS RESULTADOS:

La implementacion de este conjunto de iniciativas, pretende impactar en las
actividades monitoreadas por los indicadores seleccionados en funciéon de su peso dentro
del sistema de medicion y el bajo desempefio alcanzado tras su primera medicion en el
contexto global de la herramienta propuesta. En términos practicos, el plan de accion
aspira a:

Mejorar el ciclo de provision del servicio.

Aumentar la calidad del servicio post-venta.

Optimizar la tarificacion, facturacién, recaudacién y cobranza.

Orientar a la Organizacion hacia la cultura de procesos y su mejora continua.

Potenciar la orientacion hacia el cliente, trasladando sus requerimientos y necesidades
a toda la organizacion.

O O O O O

Con esta etapa se cierra el ciclo presentado en la metodologia propuesta. Un nuevo
ejercicio de monitoreo y medicidon de los indices permitird apreciar el grado de efectividad
y cumplimiento de las medidas sugeridas, estableciendo las nuevas prioridades. Asi se
instaura un ciclo de mejora continua, adaptable a los procesos flexibles caracteristicos de
una empresa de telecomunicaciones, y que haran posible conducir a ETELCO en su
transicion hacia la estrategia de convergencia de las redes.
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VI. CONCLUSIONES

La visidon que se tenia de la industria de las telecomunicaciones en particular al
interior de ETELCO en tiempo previos a la era de la convergencia, consideraba a los
procesos de provision de servicios privados, la operacion de servicios, la facturacion, la
recaudacion, cobranzas y la atenciéon de clientes como procesos de negocio con un alto
grado de autonomia entre si. Esta autonomia se traducia en la adopcién de plataformas de
servicio y sistemas de escasa interdependencia y bajos niveles de complementariedad. El
disefio e implementacion de los procesos y procedimientos, y por extension los sistemas
de medicidon de desempefio, mantenian esta ldgica y carecian de una vision integradora de
mas alto nivel que diera cuenta de desenvolvimiento general del negocio de los servicios
privados, afectando directamente la utilidad de la informacion provista para la toma de
decisiones por parte de la Alta Gerencia.

El procedimiento propuesto para el disefio del sistema de medicién, y luego para la
implementacion de un ciclo de mejoramiento continuo, integra conceptos de
administracion de procesos, control de gestion y toma de decisiones, y sugiere una
metodologia a través de la cual se intenta subsanar la complejidad en la definicién de
indicadores cuando no se cuenta con un desencadenamiento explicito de objetivos hasta
los niveles mas operativos. Su disefio se fundamenta en el analisis de los procesos
constituyentes, pero mantiene una vision integradora que busca alinearse a la estrategia
recogiendo al mismo tiempo el conocimiento previo que se dispone al interior de cada area
y agrupando los distintos intereses bajo 5 objetivos operacionales conocidos.

A continuacion se exponen algunas virtudes del sistema propuesto:
Especifico: El sistema de medicidn propuesto se construye a partir de los procesos
especificos de la organizacion que los sustenta. Adicionalmente, recoge el juicio experto
de los tomadores de decisidon y por consiguiente utiliza el acervo de conocimientos ya
existentes.

Integral: Integra las distintas etapas del proceso global asignando ponderadores que
permitan relacionarlos y entregandoles importancia relativa a cada uno de éstos.

Equilibrado: Permite balancear distintos objetivos operacionales; tales como flexibilidad,
calidad, costos, confiabilidad y rapidez.

Coherente: Permite priorizar actividades y objetivos en funcidn de la estrategia definida

Control: Favorece el seguimiento estricto de los procesos entregando indicadores bajo los
cuales medirlos

Utilidad: Permite gestionar e incluir cambios para un mejor desempefio. No obstante la
estrategia no se encuentre desagregada a través de la organizacion, igualmente permite
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su consideracion para la asignacion de prioridades, operacionalizando la estrategia.

Consolidado: No obstante las definiciones son diferentes para cada etapa del proceso,
permite consolidar bajo sélo cinco conceptos el desempefio de los procesos.

La herramienta de medicién desarrollada y descrita a lo largo de este trabajo y
cuyas propiedades y ventajas han sido resumidas en este capitulo pretende por Ultimo,
contrarrestar las indefiniciones del actual modelo de servicio de la linea de negocio de
servicios privados de ETELCO. El sistema procura facilitar la trazabilidad de los elementos
de control o auditables del proceso global. Por tanto el alcance del monitoreo y control de
los servicios a través de las plataformas y de los sub-procesos resulta favorecido,
repercutiendo positivamente en la exactitud de los inventarios de servicios provisionados
generadores de renta, reduciendo a la vez las incertezas en los montos que a la postre
seran facturados por concepto de prestacion de servicios y que contribuiran a la linea final
del ingreso del negocio.

El éxito en la adopcidén de una estrategia de convergencia en telecomunicaciones,
si bien es cierto que estara influenciada por factores como la multiplicidad de tecnologias y
sistemas a convergir, la cantidad de procesos a alinear vy flexibilizar; pueden no obstante,
tomarse en cuenta ciertas consideraciones que contribuirdn a gestionar exitosamente el
cambio estratégico planteado. Una mayor cantidad de sistemas y plataformas requerira de
mas integraciones sistémicas y migraciones, por tanto la presencia de patrones claros
posibilitarian coordinar y controlar dichas transformaciones. Tras el analisis de procesos se
constatd que fueron omisiones al modelo de servicio durante el disefio de los procesos, las
que tuvieron una importante incidencia en las inconsistencias detectadas por el
relevamiento de procesos. Dichas inconsistencias dieron pauta posteriormente para la
identificacion de los puntos de control y elaboraciéon de indicadores correspondientes y
ponderacién de los mismos de acuerdo al enfoque metodoldgico planteado en este
trabajo. Es relevante entonces identificar al interior de la organizacion la funcién rectora
de los modelos (de servicios, de datos, de sistemas), la cual podria radicar por ejemplo en
un area de procesos, una oficina de arquitectura sistémica u otra, y que cuente con el
empoderamiento suficiente para transmitir este conocimiento, velando por el cumplimiento
de las reglas y canones que han demostrado tener un desempefio destacado en el
desarrollo del negocio.

La metodologia sugerida ha sido establecida para apoyar la transicion a una
estrategia de convergencia, no obstante no existen impedimentos para ser aplicadas en un
régimen estacionario. La variacion de ponderadores, nuevas definiciones para los
atributos, o para los indicadores que den cuenta de ellos, podrian y deberian ser
modificados en el tiempo para atender a condiciones particulares que se susciten en el
momento. Por ejemplo, la irrupcién de nuevas tecnologias en la competencia, que hagan
imperativo mejorar la confiabilidad en la operacién del servicio, podria abordarse al
incrementar el ponderador asociado a dicho subproceso, junto con considerar
eventualmente algun otro modo de medir el desempefio en tal atributo. Mas adn, el
dinamismo de indicadores y la modificacion del sistema de medicion y énfasis de las
acciones correctivas se considera necesario para impedir que el acento en la mejora de los
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indicadores desvirtle el debido cuidado sobre el proceso global. No existe impedimento
para atender a cada uno de los objetivos operacionales, no obstante seria imposible
atender a la mejora de todos ellos en el corto plazo sin propender a la entropia del
proceso, Yy sin generar senales confusas e incluso contradictorias para quienes se
encuentren encargados de gestionarlo.

Finalmente, cabe consignar que el presente constituye un esfuerzo “aguas arriba”
para concienciar en torno los indicadores relevantes en el desempefio en los procesos
entregando elementos nuevos para la toma de decisiones. El trabajo no solo propone un
ordenamiento de las métricas en un todo coherente, si no que es un ejercicio que
relaciona de una vez el levantamiento de los procesos y los necesarios indicadores para la
gestion. En su realizacion ha quedado de manifiesto que los atributos se valoran distintos
a través de los distintos subprocesos y que este ordenamiento se ha de subordinar a la
consecucion de un mejor desempefio general. El levantamiento de la totalidad de los
procesos adicionalmente promueve el conocimiento general y una vision holistica donde se
incluyan aspectos de eficiencia, calidad y eficacia que puedan ser compartidos en toda la
organizacion.
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ANEXOS

ANEXO N°1: SITUACION ACTUAL DEL PROCESO SERVICIOS PRIVADOS
PROCESO OPERACION DEL NEGOCIO DE LOS SERVICIOS PRIVADOS

USED AT: AUTHOR: CRR DATE: 24—09-2007.WORKING READER DATE|CONTEXT:
PROJECT: ETELCO Senicios Privados REV: 24-09-2007 DRAFT
RECOMMENDED -
NOTES: 1234567 89 10 PUBLICATION A-0
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Detalle servicios 1509000 2001
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R " N
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Documentos moros
|
" . 0 6|
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NODE: TITLE: Comercializacion senvcios privados NUMBER:




1. Proceso de Provision
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El proceso de provision se inicia con la captacion de nuevos proyectos, se evalla la
factibilidad técnica, se evalla el proyecto y costos de equipos, luego se entrega cotizacion
al cliente para iniciar la negociacion. Aceptadas las condiciones se valida la venta y se
genera la orden de trabajo para efectuar la habilitacion técnica para luego activar la
facturacion y posterior entrega comercial del servicio, tal como se muestra en la figura

siguiente:

USED AT: AUTHOR: CRR DATE:24-09-2007.WORKING READER DATE|CONTEXT:

PROJECT: ETELCO Senicios Privados REV: 24-09-2007 DRAFT =] =)

RECOMMENDED - = = o

NOTES: 1234567 89 10 PUBLICATION A0
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técnicad " técnica de

—_—
cnica de proyectd | [ oecio
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>
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2. Proceso de Facturacion

Iniciada la operacidon del servicio se efectian las mediciones y validaciones de
trafico para luego efectuar la tasacion del mismo, cuidando posibles errores en la
consistencia y oportunidad de la informacién. El proceso de facturacion propiamente tal
finaliza con la emision y despacho de DTE9.

USED AT: AUTHOR: CRR DATE:2¢09-2007WORKING READER DATE|CONTEXT:
PROJECT: ETELCO Senicios Privados REV: 24-09-2007 DRAFT =] =]
RECOMMENDED =} - =] o

NOTES: 12345678910 PUBLICATION A0
Detalle —
Trafico Medicién y
tasado y validacién
cargo fijo de trafico

$0 1
Trafico validado Documento tibutario
Tasacion Trafico electrénico (DTE)
de trafico tasado CE—
$0 2
Trafico
corregido
Ajustes Gestionde emore =T,
$0 3| e
L Infome de enures de servicios
Pre facturacion |5
de obligaciones momsas
Pagos de oblig $0 4
Documentos

Emision y despachfil
de DTE morosos

| I

$0 5
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NODE:

TITLE:

A3

Facturacién

NUMBER:

® DTE: Documento Tributario Electrénico (Ejemplo: factura electrénica)
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Efectuada la facturacién se inicia el proceso de cobranza analizando la cuenta
corriente del cliente, luego se ejecutan las acciones de cobranza interna, bloqueos de
servicio por no pago, inhabilitacién de facturas, gestion y control de cobranza externa,
para finalizar con retiros de morosidad con envio al Boletin Comercial y finalmente castigo

de la deuda.
USED AT: AUTHOR: CRR DATE:24-09-2007.WORKING READER DATE [CONTEXT:
PROJECT: ETELCO Senicios Privados REV: 24-09-2007 DRAFT o =)
RECOMMENDED = ] =] -
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4. Proceso de Atencién Clientes

El proceso se inicia con la recepcion y diagndstico del reclamo, luego si
corresponde se deriva para la aplicacion de la accion correctiva, lo cual puede implicar la
emision de una nota de crédito y/o cambio de las condiciones comerciales.

USED AT AUTHOR: CRR DATE:24-09-2007!WORKING READER DATE|CONTEXT

PROJECT: ENTEL Senicios Privados REV: 24-09-2007 DRAFT - =1
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ANEXO N°2: COMPLEMENTO DE LA SITUACION ACTUAL E INDICADORES

VIGENTES

Descripcion de la situacion actual del proceso de operacion del Negocio de

Servicios Privados

El proceso de Operacién del Negocio de los Servicios Privados esta compuesto por
los siguientes subprocesos: Provision, Atencion y Mantencién de Clientes, Facturacion,
Operacion del Servicio, Recaudacién y Cobranza segin se ejemplifica en diagrama

siguiente:

ANALISIS SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Process, Output, Customer)

Facturacion, Operacion del Servicio, Recaudaciéon y Cobranza.

Facilitadores

Sistema Cliente - Contrato
Privado, OTC_CAR; sistema de
provision técnica

Mapa del proceso:

Provision

Atencién y
—> Mantencion
Clientes

|-

Operacion
del Servicio

v

Facturacion

—» Recaudacion

—

Cobranza

Proveedores Entradas Proceso Salida Clientes
Corporaciénes, Solicitud Descripcion del Proceso:; el proceso comprende todas aquellas actividades Servicios Corporaciones,
Bodega Clientes tendientes a otorgar prestaciones no estandarizadas de telecomunicaciones Activados Grandes
! a corporaciones y grandes empresas. Para ello, se organiza a través de los Facturaciér’1 Empresas

siguientes subprocesos: Provision, Mantencion y Servicio Cliente, Contratos ’

Cada uno de estos subprocesos, sus respectivas entradas, salidas, sistemas de apoyo y
sistema actual de medicidn, se encuentran detallados en anexo N°1.
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Indicadores Vigentes sobre el proceso de operacion del Negocio de Servicios

Privados

A) Provision Comercial de Servicios

INDICADOR

| cédigo | IN-PROV-1

Nombre

Indicador Tiempo medio de Provision de Servicios

Descripcion

Proporciona una medida del tiempo promedio que tardan las ordenes de trabajo a través de su paso por cada
una de las actividades definidas por el flujo de trabajo de provisién (Workflow provisién SIAC/AR)

INDICADOR | Cadigo | IN-PROV-2

Nombre Indicador Planes de Ventas Anuales v/s Ventas Anuales Efectivas

Descripcion Este indicador evalla la eficiencia lograda en el cumplimiento de metas de ventas anuales establecidas para
servicios privados.

INDICADOR | Cédigo | IN-PROV-3

Nombre Indicador Distribucion Ordenes de Trabajo de Instalacién terminadas

Descripcion Este indicador entrega resultados acerca de la gestion realizada en la instalacion de servicios a través de la
perspectiva de la concentracion de Ordenes segun el tiempo tardado en ser terminadas. Ello muestra
informacion respecto de la duracién de las Ordenes de Trabajo de Instalacion terminadas, indicando la cantidad
de éstas y su distribucion en intervalos de tiempo; por tanto muestra una perspectiva del tiempo empleado en el
término de érdenes de trabajo.

INDICADOR Cadigo IN-PROV-4

Nombre Indicador Distribucion Ordenes de Trabajo por Producto

Descripcion

Este indicador otorga una vista de la demanda efectiva por producto (en términos de 6rdenes de trabajo de
instalaciones), con el propoésito de que éste disponga de un escenario en funcién del cual pueda organizar sus
recursos (humanos, de red, etc.) para la atencién de aquellos mas demandados; el indicador, para ello,
presenta porcentajes relativos de 6rdenes por producto para un periodo determinado.

B) Operacion de Servicios

INDICADOR

Cadigo IN-OPER-1

Nombre

Indicador Estandares de Calidad de Servicios v/s Datos Técnicos de Calidad

Descripcion

Este indicador mide la calidad de los servicios prestados, en relacién con los estandares de calidad
establecidos. Asi puede controlarse la calidad del servicio, en términos de calidad de la transmision, velocidad e
interrupciones.

INDICADOR Cadigo IN-OPER-2

Nombre Indicador Costos de Operacién de los Servicios

Descripcion Ademas de los costos derivados de las ampliaciones en infraestructura de red, es necesario conocer
estadisticas de los Costos de Operacién y Mantencion de los servicios. De este modo, puede obtenerse una
idea méas acabada de la rentabilidad de los productos y servicios que han sido ya instalados, permitiendo el
control adecuado de los costos incurridos.

INDICADOR | cédigo | IN-OPER-3

Nombre Indicador Programas de Mantencion de Red v/s Mantenciones Efectuadas

Descripcion Este indice permite evaluar la eficacia y eficiencia lograda en la mantencién de la red, indicando el cumplimiento
de los avances proyectados. Este indice deberia contener un detalle por red de la empresa.

INDICADOR | Cadigo | IN-OPER-4

Nombre Indicador Tiempo medio de resolucién de fallas de red

Descripcion Este indicador permite identificar el tiempo que tarda en promedio una solucién de fallas en la red con el objeto

de medir la performance de las unidades de negocios que participan de la solucion de estos problemas.
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C) Facturacion de Servicios

INDICADOR

Cédigo IN-FCT-1

Nombre

Indicador Facturacion Dejada de Percibir por Servicios No Otorgados

Descripcion

Este indicador permite estimar los ingresos dejados de percibir, en términos de facturacién, como consecuencia
de no otorgar los servicios, a lo que se puede adicionar un costo de los recursos destinados en el caso de
servicios anulados.

INDICADOR

| Cédigo | IN-FCT-2

Nombre

Registros Pendientes de Tasacion

Descripcion

Este indicador tiene por objetivo conocer el estado de los pendientes de tarificacién, respecto al total de
registros

INDICADOR | Cédigo | IN-FCT-3

Nombre Errores de Tarificacion

Descripcion Este indicador tiene por objetivo conocer la participacion de los errores de distintos tipos como el origen de los
errores detectados durante el proceso de tarificacion. Este indicador permitird determinar el momento de la
ocurrencia de los diferentes errores, y su impacto en la cantidad total de errores.

INDICADOR Cadigo IN-FCT-4

Nombre Devolucién documentos ler envio

Descripcion

Este indicador tiene por objetivo medir la no entrega del primer envio de cada factura, y asi detectar direcciones
mal ingresadas, o informacion del cliente incompleta, cambios de domicilio, etc. Debe estar acompafiado de
encuestas periddicas de la gestion del proveedor de correo.

D) Recaudacién

INDICADOR Cadigo IN-RCD-1

Nombre Indicador de Calidad en la Recaudacion

Descripcion Este indicador permite conocer cuan expedita es la recaudacion de montos provenientes de los clientes.
Considera el nivel de congestion en los centros de pago, dimensionando asi la capacidad de atencion para este
proceso.

INDICADOR Cadigo IN-RCD-2

Nombre Indicador Distribucion Recaudacion segun Medio Utilizado

Descripcion Se refiere a la distribucién que tienen mensualmente los montos recaudados segun de acuerdo a medio de
pago utilizado por los clientes: Convenio PAC, Convenio PAT, Pago en Cajas ETELCO, Servipag, Bancos,
Otros.

INDICADOR | cadigo | IN-RCD-3

Nombre Indicador Tiempo Medio Cierre de Caja

Descripcion Sefiala el tiempo promedio por sucursal, que lleva el procesar y cerrar las cajas recaudadoras de ETELCO,
medido mensualmente.

INDICADOR | Codigo | INn-RCD-4

Nombre Indicador Monto Recaudacion Reprocesado en Batch

Descripcion Mide mensualmente que porcentaje de la recaudacion debidé ser procesado en batch y no en linea por
interrupcion del sistema recaudador.
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E) Cobranza
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INDICADOR | cédigo | IN-COB-1
Nombre Indicadores de Montos Recaudados por Cobranza

Descripcion Este indicador muestra el porcentaje de montos recaudados, por acciones de las cobranzas.
INDICADOR | Cadigo | IN-COB-2
Nombre Indicador de Blogueos Bidireccional por Cobranza de Servicios Privados

Descripcion

El indicador sefiala cuantas cuentas de facturaciéon en el mes han sido enviadas a bloqueo bidireccional por
accion de cobranza en las plataformas de servicio.

INDICADOR | cédigo | IN-COB-3

Nombre Indicador de Inhabilitados en Cuenta Corriente por Cobranza

Descripcion El indicador sefiala cuantas cuentas de facturacion en el mes han sido enviadas a inhabilitar en la cuenta
corriente por accion del proceso de cobranza.

INDICADOR | Cédigo | IN-COB-4

Nombre Indicador Inbloqueable por Mes

Descripcion

Sefiala cuantos clientes en el mes son excluidos del proceso de bloqueo por cobranza, a solicitud de las areas
comerciales.

F) Atencion y Mantencion de Clientes

INDICADOR

| Cédigo | IN-ATC-1

Nombre

Indicador Requerimientos/Atenciones Mensuales

Descripcion

Este indice sefiala en nimero de requerimientos del mes, clasificAndolos como solicitudes reclamos
comerciales, reclamos técnicos o consultas.

INDICADOR

| cadigo | IN-ATC-2

Nombre

Indicador Grado de Utilizacion Canales de Atencion

Descripcion

El indicador cuantifica mensualmente la cantidad de requerimientos atendidos de acuerdo al tipo de canal de
atencion mediante el cual fueron solucionados: Centro de Atencién (presencial); Call Center (telefonico); Pagina
Web (online).

INDICADOR | Cédigo | IN-ATC-3

Nombre Tiempo Medio de Espera para ser atendido por Call Center

Descripcion El indice mide mensualmente el tiempo medio de espera en minutos que debe estar el cliente en linea antes de
ser atendido por algin ejecutivo de call center.

INDICADOR | Cadigo | IN-ATC-4

Nombre Indicador Resolucion en Front

Descripcion Mide cuantos requerimientos son resueltos mensualmente en la primera linea de atencién, el Front, sin

necesidad de derivar el requerimiento a las areas Back.
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ANEXO N°3: MODELAMIENTO A TRAVES DE ETOM

Se ha considerado pertinente realizar mediante este anexo, una breve mencion y
explicacion del mapa de ruta utilizado por ETELCO para el relevamiento recientemente
efectuado de sus procesos, cuyos resultados han sido de un apreciado valor como
informacidn de partida para la elaboracion de esta tesis. Dicho mapa de ruta o guia fue
proporcionado por el Modelo ETOM.

El sector de las comunicaciones a nivel mundial se sitia dentro de contextos
regulatorios diversos asi como también las estrategias de negocios que implementan,
difieren de una compaiiia a otra. No obstante lo anterior, es posible hallar dentro de esta
industria, caracteristicas comunes en sus empresas constituyentes. Por ejemplo, cédmo se
caracterizan por enfocar la gestion del negocio centrandose en el control y calidad de del
servicio.

Son altamente dependientes del desempefo que tenga la gestion de las redes de
telecomunicaciones.

Se encuentran sujetas a permanentes sustituciones de plataformas y tecnologias, y
fusiones corporativas lo cual conlleva recurrir a constantes procesos de integraciones
sistémicos y migraciones.

La etapa de madurez de ciclo de vida en que se encuentra el negocio de voz, las
ha volcado a enfocarse en el creciente negocio de datos y tecnologias de informacion.

Para reaccionar ante el dinamismo que plantean las situaciones antes expuestas, las
empresas de telecomunicaciones se han visto en la necesidad de actuar oportunamente y
para aquello han debido optimizar sus procesos de negocios.

Son precisamente estos vinculos y problematica transversal del sector de las
telecomunicaciones, lo que ha promovido el surgimiento del Mapa de las Operaciones de
las Telecomunicaciones Ampliado eTOM™. Esta es una iniciativa que nace desde el TM
Forum para proveer un marco de procesos de negocios destinado a proveedores de
servicios y a otros actores dentro de la industria de las telecomunicaciones. El eTOM del
TM Forum describe todos los procesos de la empresa que requiere un proveedor de
servicios y los analiza en diferentes niveles de detalle segun su significado y prioridad para
el negocio. Es un marco referencial de procesos para la industria que provee:

. Estandar de estructura, terminologia y clasificacion de los procesos del negocio.

. Permite la creacion de flujo de procesos extremo a extremo consistentes y de alta
calidad.

10 “Mapa de Operaciones Telecom ampliado® (€TOM) El Matco de Procesos de Negocios”, ©TeleManagement Forum 2004
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Una base para la direccién de procesos y un punto de referencia neutro para las
necesidades de reestructuracion de procesos internos, asociaciones, alianzas y
acuerdos generales con otras empresas

Traza los limites potenciales de componentes de software que deben alinearse con
las necesidades de los clientes, a la vez que procura una perspectiva de las funciones
requeridas, las entradas y salidas que deben soportar los productos.

Establece una vision para la industria a fin de que pueda competir exitosamente a
través de la implementacién de enfoques dirigidos a los procesos de negocios en la
gestion de la empresa.

Define un marco de procesos de negocios que utiliza la descomposicién jerarquica
para estructurar los procesos de negocios en la forma mas genérica posible, de tal
manera que es independiente de la organizacion, de la tecnologia y del servicio que
lo utilice.

Marco Referencial de Procesos de Negocios eTOM Nivel 0!: Visién Conceptual

La vision a mas alto nivel conceptual proporcionada por el eTOM (nivel 0), se encuentra
caracterizada por la agrupacion de los procesos en:

Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP), que cubre los procesos de
planificacion y gestion del ciclo de vida.

Operaciones (OPS), que agrupa los procesos de soporte a la operacion de la
empresa.

Gestion de la Empresa (EM), donde se encuentran los procesos de soporte al
negocio.

De igual forma, es posible diferenciar cuatro areas funcionales clave como capas
horizontales a lo largo de los dos grandes grupos verticales (SIP y OPS):

Mercado, Producto y Cliente;

Servicio;

Recursos (Aplicaciéon, Equipamiento y Red)
Proveedores /Socios.

Finalmente, se identifican todas las entidades, tanto externas como internas, con las que
se relaciona una empresa. Estas entidades son:

Clientes;
Proveedores y Socios;
Accionistas;

11 “Mapa de Operaciones Telecom ampliado® (€TOM) El Matco de Procesos de Negocios”, ©TeleManagement Forum 2004
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« Empleados y
+ Participes (otros terceros como entidades reguladoras, medios de comunicacion,
instituciones del gobierno, sindicatos, etc.)

NIVEL O
Clientes I ——
Estrategia, Infraestructura y Producto ]( Estrategia, Infraestructuray Producto

Mercado, Producto y Cliente

Servicio

Recurso
(Aplicacion, Equipamiento y Red)

Proveedor / Socio

7 S

Proveedores y Socios I ——

Gestién de la Empresa

Empleados

Marco Referencial de Procesos de Negocios eTOM Nivel 1: Vision General del
Mapa eTOM

En este nivel de andlisis se pueden observar siete agrupaciones verticales que
representan los procesos end-to-end (extremo a extremo), requeridos para proporcionar el
adecuado soporte a los clientes y para la gestion de la empresa.

Dentro del Area SIP:
Estrategia, Gestion de Infraestructura y Gestion de Productos: Conjunto de
procesos que no dan soporte directamente al cliente.

Dentro del Area OPS:

Soporte a Operaciones: diferenciados de los procesos FAB para destacar su funcion
como posibilitadotes de la operacién de dichos procesos.

Satisfaccion, Aseguramiento y Facturacion: foco principal de los procesos del eTOM
dirigidos fundamentalmente a la satisfaccion de las necesidades del cliente.
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Horizontalmente también se establece una division distinguiendo los procesos
funcionales de operacion de los relativos al negocio de tal forma que los procesos
horizontales SIP posibilitan, dan soporte y guian los procesos del area de Operaciones.

NIVEL 1

— Clientes

I ——

e N A\
Estrategia, Infraestructura y Producto Operaciones
Gestion de Soporte a Servicio al Aseguramiento|| Facturacién
Infraestructura Operaciones Cliente del Servicio
Gestién Comercial y Marketing Gestion de la Relacion con el Cliente (CRM)
B —— | —— | ——— I il T
Desarrollo de Servicios Gestién y Operacion de Servicios
e S S W (o IT IT TT
Desarrollo de Recursos Gestion y Operacion de Recursos
B —— | —— | ——— I il T
Desarrollo de la Cadena de Suministro Gestion de la Relacion con los Proveedores (SRM) y Socios (PRM)
\ A T o
- Proveedores y Socios I ———
Gestion de la Empresa
Planificacién Estratégica Contl_n'mdad del Negomo, Gestién de la Productividad Gestién del Conocimiento e 1&D
Gestion Fraude y Riesgo
Gestion Financiera y de Activos Gestion de Relgqiones Externas Gestion de Recursos Humanos
y Participantes

< Accionistas ___ > Empleados < Participes >
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ANEXO N°4: PROCESO DE JERARQUIA ANALITICA

AHP es un método de estimacion de ayuda a la toma de decisiones basado en
multiples criterios de decision. AHP fue propuesto por Thomas L. Saaty en la década de los
80. Desde entonces se ha convertido en una de las técnicas mas utilizadas para la toma
de decisiones multiatributo.

Algoritmo AHP

El algoritmo del método de estimacion AHP se presenta a continuacion:

En primer lugar, se define el problema. Para esto se recomienda dividirlo en tres
partes; objetivo, criterio y alternativas. El objetivo es la decision que se ha de tomar. Los
criterios representan los factores que afectan la preferencia de una alternativa. Las
alternativas, a su vez, son posibles opciones o acciones de las que se dispone y a las
cuales se intenta asignar una prioridad estableciéndose las jerarquias.

Aunqgue no se trate de una parte esencial de la metodologia de AHP, establecer la
escala verbal agiliza el proceso de estimacién y no hace peligrar la exactitud de la
estimacion. La escala verbal ayuda a entender cdmo de menor es el termino “menor que”
0 como de mayor es el término “mayor que”. Se compone de cuatro atributos: definicion o
etiqueta, explicaciéon, valor relativo y valor reciproco. La escala verbal establece un
consenso que evita que los expertos o los participantes en la estimacion pierdan tiempo
discutiendo sobre el grado de la diferencia entre las alternativas comparadas. Thomas L.
Saaty propone una escala de 9 valores y sus reciprocos, como se puede ver en el cuadro
siguiente:

Nro Definicion Explicacion Valor Valor
Orden relativo | reciproco
1 Igualmente preferido Las alternativas tienen la misma preferencia, | 1 1
son indistintas entre si.
2 Igual a moderadamente preferido Valor intermedio entre 1y 3 2 0,50
3 Moderadamente preferido Se presenta una mayor preferencia relativa | 3 0,33

por una de las alternativas, no obstante dicha
inclinacion es menor.

4 Moderadamente a fuertemente preferido | Valor intermedio entre 3y 5 4 0,25

5 Fuertemente preferido Una de las alternativas evidencia una |5 0,20
preferencia clara respecto de la otra

6 Fuertemente a muy fuertemente | Valor intermedio entre 5y 7 6 0,16
preferido
7 Muy fuertemente preferido El dominio de una alternativa sobre la otra es | 7 0,14
evidente, exhibe una dominancia muy fuerte.
8 Muy fuertemente a extremadamente | Valor intermedio entre 7y 9 8 0,12
preferido
9 Extremadamente preferido La dominancia de una alternativa sobre la |9 0,11

otra es absoluta
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Con la jerarquia y la escala verbal ya bien definidas, se pasa a obtener la matriz de
los juicios. Es en esta etapa es donde entra en juego el juicio experto. El experto
basandose en la escala verbal, debe hacer comparaciones por pareja en cada nivel de la
jerarquia e ir anotando en la matriz. La matriz de juicios es de tamano nxn, siendo n el
numero de alternativas de las que se dispone. Cada celda de la matriz de juicios contiene
un valor a; que representa el tamaino relativo de la entidad i respecto de la j. Los
elementos de la matriz se definen a continuacion:

N
Qi =— -

©)

nxEn S}
A = ag; =1
1

Qij — —aj“_

Si la entidad i es aij veces menor (0 mayor) que la entidad i. Teniendo en cuenta
esta premisa y que la diagonal de la matriz sélo tiene como valor la unidad, no haria falta
calcular todos los valores de la matriz. S6lo es necesario calcular una mitad de la matriz,
ya sea la parte superior a la diagonal o la inferior.

En este punto, con una matriz de juicios por cada criterio a tener en cuenta en la
toma de decisidn, se calcula la escala de proporcién. La escala de proporcidn es un vector
r en el que cada posicion del vector contiene un valor proporcional a la entidad i en
relacion al criterio elegido. También se calcula el indice de inconsistencia. Este indice nos
proporciona una medida de qué tan lejos esta nuestra estimacion de consistencia perfecta.
Una matriz de juicios perfectamente consistente es aquella en la que todos sus elementos
satisfacen aij x ajk = aik para todo i, j, k. Para calcular la escala de proporcion y el indice
de inconsistencia, se propone el siguiente calculo:

Hay que calcular la media geométrica vi de cada fila de la matriz de juicios definida
para un determinado criterio. El valor de vi viene dado por:

La escala de proporcion denominada vector de valores propios, r, consiste en un

vector en el que cada valor se calcula aplicando:
v .
— (3)

Z;:] .U_i'

r=[r,r2, ... ,Tp]con T =

Calculo de la Relacion de Consistencia:

Ahora bien, para el calculo del indice de consistencia, primeramente se suma cada
una de las columnas de M. Con ello se conforma vector v:
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VXTI = nNma = 5,01217057529373

El indice de consistencia (CI) se encuentra definido por:

CI= (Nmax- N) /(n-1); donde n es el nimero de columnas de la matriz de juicios o

de comparaciones.

Luego, finalmente la razén de consistencia (RC) se encuentra dada por:

RC = CI/ RI; donde RI (o indice aleatorio) se obtienes desde tabla elaborada por
Saaty que muestra los indices de consistencia para una serie de matrices aleatorias con

reciprocos forzados.

N° de criterios

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

IR

0,58

0,9

1,12

1,24

1,32

1,41

1,45

1,49

1,51

1,48

1,56

1,75

1,59

En el caso de matrices de tamafio 5, como la utilizada en el problema que nos
ocupa, el indice aleatorio es igual a 1,12.

Para determinar que los juicios han sido consistentes entre si es necesario que

RC <0,1

Sélo entonces es posible decir que éste evidencia un juicio informado y que la
matriz de juicios es consistente.
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ANEXO N°5: EJEMPLO DE UTILIZACION AHP PARA PROCESO PROVISION

Matriz de Juicios (M)

Calidad Costos Flexibilidad Rapidez Confiabilidad
Calidad 1 2 7 2 2
Costos 1/3 1 5 1/2 1/2
Flexibilidad 1/7 1/5 1 1/4 1/5
Rapidez 1/2 2 4 1 1
Confiabilida 1/2 2 5 1 1

Calculo de la escala de proporcion

1. Célculo del cuadrado de la matriz de juicios (M)

Calidad Costos Flexibilidad Rapidez |Confiabilidad

Calidad | 467 13,40 42,00 8,75 8,40
Costos | 188 4,67 16,83 3,42 3,17
Flexibilidad 0,58 1,59 5,00 1,09 1,04
Rapidez | 274 7,80 26,50 5,00 4,80
confiabilidad [JJEEE 8,00 27,50 5,25 5,00

2. Se suma cada fila de la matriz resultante (M?), y se divide cada elemento del
vector resultante por la suma de los elementos de dicho vector; de esta
manera queda:

Escala de Proporcion (r)

I orovisisn = (0,36434209; 0,14138464; 0,04380845; 0,22100267; 0,22946215)

Calculo de la Relacion de Consistencia:

Ahora bien, para el calculo del indice de consistencia, primeramente se suma cada
una de las columnas de M. Con ello se conforma vector v:

V provision = (2,47612; 7,2; 22; 4,75; 4,7)

Luego:

V provision X T provisisn = Nmax = 5,01217057529373

El indice de consistencia (CI) se encuentra definido por:

CI= (nmax- N) /(n-1); donde n es el numero de columnas de la matriz de juicios o
de comparaciones.

82



ESCUELA DE POSTGRADO - UNIVERSIDAD DE CHILE

Finalmente, la razén de consistencia (RC) se encuentra dada por:

RC = CI/ RI; donde RI (o indice aleatorio) se obtienes desde tabla elaborada por
Saaty que muestra los indices de consistencia para una serie de matrices aleatorias con
reciprocos forzados. En el caso de matrices de tamaio 5, como la utilizada en el problema
que nos ocupa, el indice aleatorio es igual a 1,12.

De esta forma:

RC provisisn = 0,00274112056165135

Como RC provisisn < 0,1 podemos decir que éste evidencia un juicio informado y que
la matriz de juicios es consistente.

Para los subprocesos siguientes se expondran Unicamente la matriz de juicios, la
escala de proporciones y la razon de consistencia:

OPERACION

Calidad \ Costos ‘Flexibilidad\ Rapidez |Confiabilidad

0,168078
0,099097
I' operacion 0,078065
- 0,580238
0,074523

Para el subproceso Operacion, la jerarquia en términos de importancia de los
atributos u objetivos operacionales es el siguiente: Rapidez, Calidad, Costo, Flexibilidad y
Confiabilidad.

RC operacien = 0,04365491

RC operacisn €S menor que 0,1 por lo tanto la matriz de juicios del subproceso Operacién es
consistente.

83



ESCUELA DE POSTGRADO - UNIVERSIDAD DE CHILE

Calidad  Costos | Flexibilidad | Rapidez |Confiabilidad)|

0,434213
0,216350
I facturacion = 0,176207
0,046195
0,127036

En el proceso de facturacion, el atributo mas valorado es Calidad, enseguida Costos,
luego Flexibilidad, y finalmente, Confiabilidad y Rapidez.

RC facturacion = 0,08539321

RECAUDACION

Calidad \ Costos \Flexibilidad\ Rapidez \Confiabilidad\

Calidad 4| 5 2
1|

Costos 1/4

Flexibilidad 1/6

Rapidez 1/5 1/2
Confiabilidad 1/2 3

0,451542
0,132929
I' recaudacion = 0,055151
0,086099
0,274278

Segun los tomadores de decision, en el subproceso Recaudacién, la jerarquia de los
atributos se conforma en orden decreciente de importancia como sigue: Rapidez, Calidad,
Costo, Flexibilidad y Confiabilidad.

RC recaudacion = 0,01729382
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COBRANZA

Costos | Flexibilidad Rapidez |Confiabilidad|
3

Calidad

Calidad
Costos 1/3

Flexibilidad

Rapidez
Confiabilidad

0,263462
0,105131
I cobranza = 0,055724
0,159837
0,415846

En el subproceso de cobranza la jerarquia es la siguiente: Confiabilidad, Calidad,
Rapidez, Costos y Flexibilidad.

RC cobranza = 0,0215026

ATENCION CLIENTES

Calidad Costos \ Flexibilidad \ Rapidez |Confiabilidad
Calidad 1 2
Costos 1/3 2 3
Flexibilidad 1/4

Rapidez 1 1/2
Confiabilidad 1/2 1/3

0,329338
0,253599
I' atencion clientes = 0,067158
0,222963
0,126941

En este caso, el orden de prioridad de los atributos es; Calidad, Costos, Rapidez,
Confiabilidad y Flexibilidad.

RC atencion clientes = 0109574854
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PONDERACION DE SUBPROCESQOS

Para los distintos subprocesos, la matriz de juicio toma los valores expuestos a
continuacion:

Provision Operacion Atencion Clientes Facturacion Recaudacion Cobranza
Provision 2 1/2 2 3 2
Operacion 1 1/3 2 1 1
Atencion Clientes 3 1 3 2 2
Facturacion 1/2 1/3 1 2 2
Recaudacion 1 1/2 1/2 1 2
Cobranza . 1 1/2 1/2 1/2 1

Luego:

0,2259
0,1294
I' subprocesos = 0,3084
0,1297
0,1118
0,0948

RC subprocesos — 0,05579
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