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Resumen

La presente tesis es producto de un trabajo en conjunto con la empresa
chilena Metrogas y estd enfocada en la Gestion de Emergencia. Esta es una
empresa energética distribuidora de gas natural con presencia en Santiago y
otras regiones proximas a la capital. El trabajo de titulo se conforma de dos
partes. La primera corresponde a un caso de estudios en donde se presentaran
una serie de antecedentes que revelen la situacion actual de la empresa para
luego terminar con la identificacion de una problematica. Estos antecedentes se
remontaran a los inicios de la empresa; mostrando el escenario politico y social
en donde naci6 Metrogas; pasando por incursiones en nuevos negocios, como
fue la inversion en el terminal Quintero que inicié el importe de gas natural
desde el extranjero; hasta los recientes cambios de controlador tras la reciente
adquisicion de CGE por parte de la espafola Gas Natural Fenosa y los
correspondientes cambios que conlleva un cambio de direccion de la casa
Matriz. La informacion recopilada sentard la base para la comprension de la
Gestion de Emergencia y su importancia en la empresa. El caso de estudios
continuara con un analisis exhaustivo del diagrama de flujo del proceso de la
Gestion de Emergencia y del historial de emergencias que sefialaron los puntos
criticos en donde se centrO nuestra atencion para lograr identificar los

problemas.



La segunda parte del seminario de titulo estd conformado por las
teaching notes al caso de estudios presentado en la parte uno. Estas tienen
como objetivo el de presentar propuestas de mejora o de solucion que busquen

resolver los problemas identificados previamente.

A partir de los analisis mencionados se identificO un nodo critico en el
funcionamiento de la Gestion de Emergencia, el Call Center. La funcién de este
actor es la de recibir los avisos de emergencia entrantes y, después de una
evaluacion via telefénica, determinar si el aviso corresponde a una falsa alarma
0 a una emergencia, y de ser asi, asignar una prioridad a la emergencia que
mejor represente su urgencia. Es aqui donde se encontré el problema mas
significativo, los niveles de eficiencia del Call Center estan muy por debajo de lo
esperado y la falta de precision en la asignacion de prioridades se ve traducida
en un uso ineficiente de recursos. Sin embargo, el andlisis continda. El actor
Call Center se subdivide a su vez en dos: la plana directiva de Call Center y los
operadores de este. Bajo este contexto, los problemas inmediatos se atribuyen
a los operadores, pero los bajos indicadores no son atribuibles a ellos en su

totalidad.

Para el problema encontrado y sus dos explicaciones se entregan dos

propuestas que buscan una solucion.

Para los Operadores de Call Center, se propone la creaciéon de un Call

Center Interno que trabaje exclusivamente para la Gestion de Emergencia,



siguiendo el ejemplo de otras empresas, se pretende generar una
especializacion en lo que respecta a la evaluacion remota de avisos de
emergencia para lograr una mayor precision en la asignacién de prioridades.
Especificamente, se sugiere la capacitacion de técnicos que actualmente
realizan labores en terreno para que sean capaces de trabajar como
operadores de Call Center para asi hacer uso de su conocimiento técnico y
experiencia para lograr una evaluacidn correcta de las situaciones de

emergencia.

Para la plana directiva de Call Center se sugiere la contratacion de
consultora experta en Contact Center para identificar los problemas menores
encontrados en el analisis de historial, esto con el fin de lograr mejoras
sostenibles en el tiempo que resuelvan el problema en vez de cubrirlo con

arreglos temporales.
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Introduccion

Metrogas es una empresa del rubro energético que nacié debido a la
necesidad energética en la que se encontraba Chile en los afios 90. Su primera
incursion en el gas natural fue en 1994 con el gasoducto andino que conectaba

a Chile y Argentina.

En los afios posteriores y debido a la inestabilidad del pais vecino que se
tradujo en interrupciones en el suministro de gas, la empresa debid iniciar la
blusqueda de otras fuentes de abastecimiento. Aqui se inicid la construccion del
terminal de gas natural licuado en estado liquido en la bahia de Quinteros, con
la idea de importar gas natural desde otros paises. Después de su construccién
se comenz6 la importacion que hasta la fecha ha contado con diversos
proveedores. En estos momentos el Gas Natural Licuado (GNL) se trae de
paises como Qatar o Trinidad y Tobago en estado liquido, el cual se deposita
en estanques para luego ser, en algunos casos regasificado y distribuido, y en
otros casos distribuido en estado liquido a plantas regasificadoras a través de

su division GNL Mouvil.

Metrogas se encuentra presente en la region Metropolitana

principalmente a través de sus gasoductos, con los cuales también ha tenido

11



una reciente incursioén en la sexta region (Rancagua y Machali). Pero también
se encuentra en otras regiones del pais a las cuales llega con la division antes

mencionada, GNL Movil.

La empresa esta centrada en tres pilares, los cuales son la seguridad, la calidad
de servicio y el bajo precio (para lograr ser competitivos en el mercado), lo que

se ha visto reflejado a lo largo de su historia.

Como la empresa distribuye combustibles, la seguridad no es opcional
sino mas bien un pilar fundamental que sostiene a toda la empresa. Una buena
gestiébn no genera grandes beneficios para la empresa, pero una mala gestion
puede ser catastrofica por las grandes consecuencias que podria tener. Es por

eso que en lo que respecta a la seguridad se identifican 3 areas.

e Gestion de mantenimiento. Que consta de una serie de procedimientos
para diagnosticar el estado de las cafierias por donde se transporta y
distribuye el gas, de tal manera de garantizar un nivel de seguridad
minimo.

e Gestion de transporte. Se encarga de transportar determinadas cuotas
de gas natural a diversas empresas. Se realiza a través de la division
GNL Movil. Se utilizan camiones aljibe para su transporte desde
quinteros hasta la empresa en cuestion, en donde se descargan en unos

depdsitos que actian como tanques.
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e Gestion de emergencia. La cual es el procedimiento de respuesta frente
a avisos de usuarios manifestando algin problema. Estos se clasifican
en dos tipos, cuando hay una fuga, en donde el tiempo de respuesta se
promedia en 60 minutos y cuando el usuario considera que no tiene la

suficiente intensidad o la conexion ha dejado de suministrar el producto.

A finales del afio 2014 Gas Natural Fenosa —compaiiia espafiola- lanza
una oferta publica de adquisicion (OPA) por la empresa CGE, que resulta
exitosa haciéndose del 96,5% de esta ultima. A través de esto, se hizo de una
participacion directa de Gasco y Metrogas. Esta compra esta provocando una
reestructuraciéon dentro de la empresa comercializadora de gas natural que
persigue una mayor eficiencia en operaciones, con el fin de que se traduzca en
una disminucion en costos y asi una mayor rentabilidad del negocio, como
también en un mayor alcance, a distintos y mas amplios segmentos de
mercado. Esta mayor eficiencia implica un cambio en los procesos y
operaciones. Es ahi donde se encuentran posibilidades de mejora y en donde
se abre la posibilidad a un trabajo en conjunto para lograr una mayor eficiencia.
La presente tesis se centra en el espacio de mejora posible en la Gestion de

Emergencia.

En un cruce de informacion entre la nueva casa matriz y la gerencia
actual se determinaron las diferencias de empresas distribuidoras de gas

natural de diversos paises. En donde se determiné que la compafia chilena
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estd mas fortalecida en uno de sus pilares que es la calidad de servicio (que la
hace merecedora de premios en dicho ambito por mas de diez afios) que en la
de alcanzar menores costos. Desglosando las diferencias entre empresas se
detectaron que, en la gestion de emergencia, la empresa espafiola tiene 4
clasificaciones de problemas, cada uno con distintos tiempos promedio de
respuesta, tiempos que van desde los 60 minutos hasta las 8 horas
dependiendo del grado de emergencia que la situacidon requiere. Después de
recibir el llamado y se haya en etiguetado el problema en una de las
clasificaciones mencionadas, se designa a un técnico para resolver el asunto,
quien ira al lugar, resolvera la situacion y luego quedara a disposiciéon de un
nuevo evento. En base a un estudio se determind que el porcentaje de
productividad de los técnicos es del 55% comparado al 85% que la empresa

tiene en Espafia, por lo que una mejora es posible y necesaria.

Como se puede ver con las simples comparaciones entre el modus
operandi de ambos paises, es facil observar que efectivamente hay una
posibilidad de mejora en los procesos ahorrando tiempo entre los nodos de la
ruta. Que se traducirian en disminuciones de costo sustanciales que son
necesarias, ya que estan siendo pedidas por la nueva administracion. La tesis
se basa en un analisis exhaustivo de los procesos y etapas de la gestion de
emergencia para asi identificar los nodos criticos con el objetivo de plantear
recomendaciones que ataquen y otorguen una mayor eficiencia en las
operaciones.
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El principal objetivo de la tesis es la de crear valor y que dicho valor
beneficie a ambas partes involucradas, al estudiante y a la empresa. De esta
forma se espera que el estudiante apoyado por los profesores tutores, pueda
entregar una vision del problema desde un punto de vista académico, teérico y
externo. Y a través de su analisis y recomendaciones, se puedan establecer

rumbos de accion que se traduzcan en una mayor eficiencia operacional.

La complejidad es atractiva por la cantidad de aristas y factores
involucrados pero la simplicidad frecuentemente se traduce en soluciones
efectivas. Por lo tanto, se buscaran tales tipos de recomendaciones que sean
practicas, faciles de implementar y que se vean reflejadas en un horizonte

temporal corto.
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Parte I. “Caso de Estudio: Metrogas, Gestion de Emergencia”

La Empresa

Historia

e La crisis que dio paso a una oportunidad

El origen se remonta al Chile de los afios 70’. Un pais con problemas no
muy distintos del Chile actual en materia energética. Un pais con recursos
naturales y materias primas dignas de importacién, pero con una limitante
importante, la de no tener recursos energéticos para auto sustentar la demanda
domiciliaria ni industrial. Sumado a esto, la crisis del petr6leo no proponia un
buen panorama para el pais. Es por esto que se empez06 la busqueda de
nuevas alternativas energéticas y aqui fue donde Gasco introdujo la idea de

transportar gas natural desde Argentina.

Los obstaculos en los afos 80°, como la crisis econdmica y otros de
orden politico en el pais vecino, hicieron fracasar algunas iniciativas, y no fue
hasta los afios 90’ bajo el gobierno de Carlos Menem en donde el sector
energético sufrid ciertos cambios y se abrié una ventana para el comercio de
ésta. Se desregularizé6 y privatizd el sector energético lo que permitid la
creacion del Primer Protocolo de Integracion Gasifera —en 1995- que se firmoé
entre ambos paises y otorgd los permisos para vender gas natural argentino en

Chile.
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En este contexto nacid GasAndes-Metrogas en 1994, bajo el alero de
tres empresas que participaron del proyecto privado. Nova Gas, quién a través
de GasAndes se encargaria del transporte de gas; Chilgener a través de
Eléctrica Santiago construiria una planta termoeléctrica en Santiago y —aqui se
introduce la empresa en cuestion- Metrogas, quien liderada por Gasco
distribuiria el combustible a nivel domiciliario, comercial e industrial. Este fue el
primer paso para la construcciéon del gasoducto Chile-Argentina, el que una vez
terminado en 1997, dio inicio a la labor de Metrogas de distribuir gas natural en

la regién Metropolitana (Metrogas).

e Cambios en el escenario proponen nuevos desafios a Metrogas

No todo puede ser armonico en la trayectoria de una empresa y esta no
es la excepcion. Chile a finales del siglo 20 y a principios del 21 habia
dependido exclusivamente de argentina para el abastecimiento de gas natural a
través del gasoducto que cruzaba los andes. Esa dependencia no fue
casualidad, ya que el uso de gas natural, en todos los segmentos de mercado,
implica un tipo de infraestructura especial que solo se puede alimentar por dicho
combustible. Al no tener dicha infraestructura, Chile realiz6 importantes
inversiones en redes de transporte y distribucion para incorporar este
combustible a las diversas industrias que habian optado por el como centrales

eléctricas, plantas industriales, mercados residenciales, etc.
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En el 2004, diversos factores cambiaron la situacion en argentina y el
abastecimiento de gas natural fue puesto en jaque. La reciente inversion junto
con las caracteristicas del combustible, entre otras fueron los motivos por los
cuales se opté por buscar nuevas fuentes de abastecimiento en vez de un

cambio a otro tipo de combustible.

Un punto importante a considerar fue la geografia de Chile. Al no tener
gas natural en el pais, su uso implica el importe de gas natural y debido a las
largas distancias del pais y el continente, la construccion de gasoductos no fue

mas una opcion.

Es por esto que en el 2009 Metrogas inaugura en la bahia de Quintero, el
primer terminal de Gas Natural Liquido (GNL), que recibiria cualquier importe de
GNL desde otros paises o continentes via maritima y que después procesaria y

distribuiria en la zona centro del pais.

Con el fin de seguir expandiendo el uso de gas natural, en el 2012
Metrogas consolido el segmento GNL Moévil. Que es la distribucién del
combustible via terrestre para aquellos lugares que no cuentan con una red

soterrada.

En el 2014 esta idea de expansion cruza los bordes de la region
Metropolitana y llega con redes soterradas a la regién de O’Higgins para

abastecer los segmentos residenciales y comerciales.
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A finales del afio 2014 Gas Natural Fenosa —compafia espafiola- lanza
una oferta publica de adquisicion (OPA) por la empresa CGE, que resulta
exitosa haciéndose del 96,5% de esta ultima (Economia y Negocios, 2014). A
través de esto, se hizo de una participacion directa de Gasco y Metrogas. Esta
compra esta provocando una reestructuracion dentro de la empresa
comercializadora de gas natural que persigue una mayor eficiencia en
operaciones, con el fin de que se traduzca en una disminucién en costos y asi
una mayor rentabilidad del negocio, como también en un mayor alcance, a

distintos y mas amplios segmentos de mercado.
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El Negocio

e Producto

El producto distribuido y comercializado por Metrogas es el Gas Natural
Licuado, mas conocido como gas natural o por sus siglas GNL. El gas natural
es un combustible fosil que cuenta con una serie de caracteristicas entre las

gue se destacan las siguientes:

1. Esta compuesto principalmente por Metano, entre otros elementos, que
lo hacen mas liviano que el aire por lo que se disipa rdpidamente en caso
de fuga, disminuyendo un potencial peligro de explosion.

2. Es incoloro, inodoro e insipido en su forma original, por lo que se odoriza
para que se pueda percibir en caso de fuga.

3. No es toxico. En caso de fuga no genera envenenamiento, pero su
peligro yace en que, en un lugar cerrado, podria desplazar al aire y
producir asfixia. Razén por la cual se odoriza como se sefala
previamente.

4. Menos inflamable. Para que exista combustion debe haber una cierta
proporcién entre combustible y aire. Para el gas natural, se necesita de
su presencia entre un 45% y un 14,5% para que se genere la
combustién. De haber un porcentaje mayor o menor, simplemente no hay

combustién. Esto disminuye las probabilidades de un accidente.
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5. Poder Calorico. La combustion de un metro cubico de gas natural genera
aproximadamente 9.300 kilocalorias. Lo que es menor que su principal

competidor, el Gas Licuado del Petréleo (GLP).

Todas estas caracteristicas tienen ciertos beneficios asociados, destacandose:

1. Economia. Debido al menor costo que el gas natural tiene respecto a sus
productos sustitutos, su uso genera ahorros monetarios.

2. Limpieza. El GNL es méas amigable con el medio ambiente ya que libera
una menor cantidad de particulas en la atmosfera, por lo que no se ve
afectada por las restricciones.

3. Eficiencia. Este combustible presenta una combustion completa por lo
que alarga la vida util de los artefactos que la usen al no dejar residuos
de ningun tipo.

4. Control. A diferencia con otros tipos de combustibles pre-pago, el GNL
tiene un sistema post-pago, en donde se paga exactamente lo
consumido. Ademas, se puede llevar un control de su consumo al tener
dicha informacion disponible en todo momento.

5. Comodidad. El flujo de gas natural es continuo por lo que no presenta

interrupciones debido a un agotamiento del estanque o del cilindro.

Los usos del GNL son variados y dependen del segmento de mercado (lo

gue se ahondara en clientes).
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e Proveedores

Metrogas cuenta con una serie de proveedores que se pueden clasificar
en dos categorias por su grado de importancia e impacto en las decisiones de
la empresa. La segunda corresponde a una serie de pequefias y medianas
empresas que acttan como proveedoras de servicios. Y la primera y de mayor
magnitud, corresponden a las organizaciones y paises exportadores de GNL,
quienes son las que entregan el core product de la empresa. Algunos de los
paises de los que se importa el gas natural son Trinidad y Tobago, Argelia,
Nigeria, Egipto, Qatar, entre otros. Mientras que organizaciones como BG
Energy Holdings Ldt. Con la cual se han establecido contratos de
abastecimiento, son entidades que tienen plantas de extraccion en multiples

lugares en el mundo.

e Matriz de Distribucion

La matriz de distribucién corresponde a la matriz de gasoductos
instalados bajo tierra (soterrados), con los cuales Metrogas distribuye gas
natural a la region metropolitana y ultimamente parte de la regién de O’Higgins.
Esta compuesta por la Red Primaria que transporta el combustible a alta
presion (35 bares), la cual es apoyada por la Red Secundaria que funciona a
una presion media de 10 bares para culminar el transporte de energia por la

Red Terciaria, que funciona a baja presion (4 bares) con la que se llega al
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cliente. Se considera parte de la Red Terciaria, las cafierias que llegan hasta el
medidor del consumidor. Esto sirve como referencia para saber el grado de

responsabilidad de la empresa por alguna eventual falla o malfuncionamiento.

e C(Clientes

Debido a las grandes diferencias en los requerimientos energéticos entre
otras caracteristicas, los clientes han sido divididos en tres segmentos de

mercado:

1. Residencial — Inmobiliario: La primera parte corresponde a los clientes
qgue se convirtieron del gas de ciudad y GLP al GNL. La segunda parte
corresponde a todos los nuevos proyectos inmobiliarios en la zona centro
de la capital y unas nuevas incursiones en la region de O’Higgins
(Machali), que eligen como combustible para el uso doméstico al gas
natural. Esta Ultima ha mostrado un crecimiento mayor, principalmente
debido a la magnitud de la demanda, en donde un proyecto inmobiliario
nuevo puede tener facilmente 500 hogares y son varios los nuevos
proyectos que optan por este combustible en donde en el 2014 lograron
un logrando una penetracion de 80% en el segmento de departamentos y
del 88% en casas. El uso para este segmento de clientes es
basicamente el de gas natural como combustible domestico para

calefaccién, coccién de alimentos y calentamiento de agua, entre otros.
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2. Comerciales: Corresponden a establecimientos comerciales, de servicio
y pequefas industrias, como son los restaurantes, hoteles, panaderias,
clinicas y centros comerciales, entre otros. En 2014, se incorporaron 336
nuevos clientes comerciales. Este segmento junto con el primero,

generaron el 41,1% de los ingresos totales.

3. Industriales: Lo conforman empresas medianas y grandes con mayor
requerimiento energético. Este segmento de mercado ha mostrado
inestabilidad en el pasado. Esto se debid principalmente al flujo
intermitente de gas natural argentino, ya que en dichas circunstancias la
empresa priorizd6 los segmentos residencial-inmobiliario y comercial.
Pero después de que se empezo a importar GNL en el 2009, la demanda
ha tendido a estabilizarse. Durante el 2015 los clientes industriales
generaron el 32,4% de los ingresos. Sus usos van desde la generacién
de calor para procesos industriales, como también la generacién de

energia eléctrica 0 como combustibles para vehiculos.

El 23,3% restante de ingresos durante el 2014 se atribuyen a empresas
eléctricas, quienes son empresas generadoras de electricidad como
termoeléctricas o hidroeléctricas que recurren a este combustible cuando las
condiciones no son suficientes como para la auto-generacion de energia. Por
ejemplo, cuando un caudal no presenta el suficiente cause hidrico para el
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funcionamiento de las turbinas y necesitan de energia para su funcionamiento.
Por esto mismo, su demanda es bastante volatii y depende de factores
hidrolégicos. Sin embargo, esta situacion se enfrenta con contratos de venta
como los firmados con Colbun y Codelco en el 2014. En este tipo de negocios,
el GNL se puede osar como cogenerador en la produccion de energia eléctrica

0 vapor.

En los que respecta a otros negocios se encuentra la incursion en el gas
natural vehicular. Si bien es menor volumen, es un producto joven que tiene un
gran potencial de crecimiento. Esta esta bajo el control de Gasco quien ha
creado puntos de abastecimiento GN vehicular Autogasco en algunas comunas

de Santiago.
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La Estrategia

e Misién

“‘Suministrar gas y entregar servicios que aporten valor a sus clientes
respetando a la comunidad y el medio ambiente. Promover el desarrollo de sus
trabajadores generando un ambiente de colaboracion y respeto. Lograr para

sus accionistas el maximo retorno esperado sobre su inversion.”

e Vision

“‘Ser referente en soluciones energéticas innovadoras, eficientes vy
ambientalmente sustentables, contribuyendo al desarrollo del pais y mejorando

la calidad de vida en todo lugar donde las personas lo necesiten.”

e Estrategia / Pilares Fundamentales

Metrogas basa su estrategia en 3 pilares, los cuales han guiado el actuar

de la empresa a lo largo de su existencia por mas de 20 afios. Estos son:

1. Seguridad: El hecho de que se trate de una compafiia que manipula
combustibles, hace imperativo que este punto tenga gran importancia. Y
la preocupacion de Metrogas no se queda solo en el papel, sino que se
ve en accion, lo que la ha hecho merecedora del reconocimiento
entregado por la ACHS, como una de las seis empresas mas seguras

donde trabajar en Chile (Memoria Anual, 2014).
26



2. Calidad de Servicio: Este pilar es efectivamente el mas fortalecido de los
tres. Al competir “sola” en la oferta de gas natural, Metrogas se ha
permitido un uso de dineros orientados a la satisfaccion del cliente. Lo
que se ha visto reflejado a lo largo de los ultimos 11 afios, en donde la
empresa ha recibido el primer lugar del Premio Nacional de Satisfaccion
de Clientes, entregado por Procalidad y Revista Capital (Memoria Anual,

2014).

3. Bajo Precio: En un estudio realizado por Steven D. Lewit y Stephen J.
Dubner se identific6 que la principal razén por la que las personas
estarian dispuestas a cambiar su comportamiento en términos de
consumo energético, era la de un ahorro monetario y no las de un
beneficio a la sociedad o al medio ambiente (Lewit, S. & Dubner, S.
2014). En Chile la situacién no cambia y el menor precio del GNL por
sobre el GLP ha provocado un cambio en el tipo de combustible a usar.
Entre los afios 2003 y 2009 la empresa expandio su base de clientes de
300 mil a 450 mil. Si bien no todos son producto de un cambio de tipo de
combustible (se incluye al segmento inmobiliario en dicha cifra), si

evidencia una preferencia hacia el gas natural.

27



e Estructura Organizacional

Como se puede apreciar en el organigrama en el anexo 1, se puede ver
una empresa con un esquema funcional. En donde cada division y gerencia
tiene el control sobre un &rea especifica. Este tipo de organigrama es propio
para empresas de procesos ingenieriles en donde las distintas partes de la
cadena de valor se pueden identificar y separar ya que no existen grandes

conexiones entre ellas.

e Seleccidn de Tarifas

La seleccion de tarifas es publica y se encuentra disponible en la pagina
web de Metrogas con un amplio desglose. Los factores que afectan el precio

son:

1) Ubicacion geografica: dependiendo de si es dentro de la regién
metropolitana y fuera de ella (region de O’Higgins)

2) Tipo de cliente: dependiendo al segmento que se pertenece, también se
encontraran distintos cobros. Clientes residenciales, comerciales,
industriales.

3) Consumo: Existen diferencias dentro de los segmentos mencionados, en
cada uno de ellos se identifican clientes con bajo consumo, alto consumo, y

sub-clasificaciones dentro de estas.
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Independientemente de la clasificacion anterior. Dentro de cada una de
ellas el cobro presenta una discriminacion de precios, con un precio unitario
mas alto para un bajo consumo y por el contrario disminuciones en el costo

medio de la energia a medida que el consumo es mas grande.

También se listan los servicios que estan sujetos a cobro como las
instalaciones y también las que no estan sujetas a cobro alguno como una

eventual reparacion (Tarifas Metrogas, 2016).

e Desempefio Financiero

En lo que respecta al desempefio financiero los siguientes graficos destacan la

informacién importante.

Figura 1. Desempeiio Financiero (1/2)
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Fuente: Memoria anual 2014 Metrogas

29



El primero expresa las ventas valoradas de Metrogas en los ultimos 10
afos. Por diversas razones, como planes de expansion de la infraestructura,
éstas sufrieron una gran alza entre el 2009 y el 2011, y si bien ha tenido
fluctuaciones, su tendencia es positiva. Al 31 de diciembre del 2014 los ingresos
por actividades alcanzaron la suma de $458.547 (cifra en millones) lo que

significd un aumento del 17% con respecto al afio anterior.

El segundo grafico muestra el EBITDA (Beneficios antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones) y la tendencia es mas clara adn.
Si bien en el Udltimo afio sufri6 una baja de un 6% con respecto al 2013
marcando $150.338 (cifra en millones) desde el 2008 este indicador no ha
parado de aumentar, incrementando su valor en mas de 30 veces su tamafio.
Por lo tanto, la empresa se encuentra en una buena situacion econémica, lo
que a su vez es apoyado por la clasificacién obtenida por dos clasificadoras de

riesgo, Feller Rate y Humphreys.

Figura 2: Desempefio Financiero (2/2)

Feller Rate AA- Estable Nivel 1+/AA-
Humphreys AA Estable Nivel 1+/AA

Fuente: Memoria anual 2014 Metrogas
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Entorno Externo

Macro Entorno

El escenario en Chile para la industria de combustibles es siempre un
desafio a seguir. Como el pais no cuenta con recursos naturales energéticos,
éstos se tienen que importar del exterior lo que los deja bastante expuestos a
las fluctuaciones de la economia. Una mala o buena situacién econémica para
Chile, determina las tasas de cambio y al depender mucho de la exportacion de
materias primas y en particular de una (cobre) es dificil lograr una estabilidad en
el tiempo. Por otro lado, dadas las caracteristicas del commodity, somos precio-
aceptantes ya sea que se trate de petrdleo, GNL, diésel, GLP u otro. Es por
esto que, como pais, Chile tiene en la mira un cambio de los combustibles
fésiles al uso de Energia Renovables no Convencionales (ERNC), pero el
cambio no es facil y se hace necesario el uso de otro tipo de combustibles para
hacer posible la transicién. El Comité Consultivo de Energia 2050 establecio los
lineamientos para Chile en 35 afios sefialando como meta que al menos un
70% de la matriz energética debe provenir de fuentes renovables (Comité
Consultivo de Energia, 2015). Dicho esto es evidenciable que el pais optara por
opciones mas limpias y siendo el GNL el combustible fésil mas amigable con el

medioambiente su uso aumentara en el apoyo a la transicion.

31



Si bien a nivel general el panorama energético para Chile es prometedor,
hay amenazas locales que no se pueden desestimar. En la Bahia de Quintero
se ha generado un cluster de Empresas que han establecido ahi sus
operaciones para aprovechar las ventajas de ambito que existen debido a la
cercania geografica con el puerto y con empresas de combustibles. Esto ya se
ha visto afectado por diversas politicas que buscan proteger el medioambiente
de los residuos que las empresas podria producir, y eventualmente este riesgo

podria aumentar.

La Industria

A nivel macro, Metrogas esta dentro de la industria energética, y en Chile
se encuentra en plena expansion. Crece en una cuantia mayor al desarrollo del
pais, principalmente por la falta de recursos naturales en energias
convencionales, lo que se traduce en una dependencia con el exterior por
fuentes energéticas como gases y petréleo. Cualquiera sea la situacién, la
industria se puede describir como una compleja matriz cruzada en donde los
distintos tipos de energia pueden ser usados por distintos segmentos de
mercado y con variados usos. Para una simplificaciéon del sector energético, se

reconocen dos subdivisiones: el Sector Eléctrico y el Sector Hidrocarburo.

El Sector Eléctrico tiene su base en los 4 sistemas eléctricos

interconectados: el Sistema Interconectado del Norte Grande (SING), que cubre
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el territorio comprendido entre las ciudades de Arica y Antofagasta; el Sistema
Interconectado Central (SIC), que se extiende entre las localidades de Taltal y
Chiloé; el Sistema de Aysén que distribuye a esa region y el Sistema de
Magallanes, que abastece a esta region austral. Estos sistemas distribuyen la
electricidad en tales zonas geograficas, pero su relevancia en este trabajo

radica en cOmo se genera dicha electricidad.

El siguiente mapa muestra la capacidad instalada por tecnologia a lo largo del

pais en cada sistema eléctrico interconectado:
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Figura 3: Capacidad Instalada por Tecnologia

Capacidad Instalada por Tecnologia Capacidad Instalada por Sistema
Sistema Capacidad [MW] Capacidad [%6]
SING 4.320 21.7%
® 5iC 15434 77.5%
® SEA 52 0.3%
® SEM 102 0.5%
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Fuente: Reporte Mensual Sector Energético septiembre 2015. CNE

En el mapa se puede apreciar la incidencia del gas natural en tres de los
4 sistemas mencionados en lo que respecta a la capacidad instalada,

independientemente si este en uso o0 no. El siguiente grafico muestra la
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generacion eléctrica por tecnologia de los dos sistemas con mayor aporte, el

SIC vy el SING:
Figura 4: Detalle Energia Generada
Generacion SIC por Fuente Generacion SING por Fuente
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Fuente: Reporte Mensual Sector Energético septiembre 2015. CNE

Ambos graficos muestran que parte de la capacidad instalada en gas
natural esta efectivamente siendo utilizada en la generacién de electricidad. Su
utilizacién se ve en las centrales de ciclo combinado y de cogeneracion. Estas
son centrales que utilizan dos tipos de combustibles para lograr una mayor
eficiencia en sus procesos y asegurar un flujo continuo de electricidad. Como es
el caso de las centrales hidroeléctricas, las que utilizan los recursos hidraulicos
para el funcionamiento de turbinas que se traduce en generacion eléctrica, pero
cuando los caudales no son lo suficientemente grandes es necesario el uso de
otro tipo de combustible —en este caso el gas natural- para mantener constante

la generacion.
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El sector Hidrocarburos tiene su impacto en lo que respecta al uso de las
energias como fuentes de combustible y generacion de calor. Esto significa
distintos usos dependiendo del sector del que se habla: para el sector
domiciliario, la generacion de calor se traduce en la calefaccion de las viviendas
como también su uso en la cocina o para calentar el agua; mientras que para el
sector industrial esto significa e cambio de temperatura para procesos
industriales como pueden ser el manejo de calderas o en la produccion de

cobre.

Pero en este sector el panorama cambia en Chile, ya que no se posee de
estos recursos naturales por lo que el factor mas importante es el precio
internacional en el mercado de combustibles. Lo que también se encuentra
sujeto al contexto econdmico a nivel pais, ya que el precio de los combustibles
esta considerado en dodlares lo que ha mostrado ser bastante volatil en el ultimo
afio en el pais, lo que agrega otro factor de volatilidad que se escapa de la
industria energética. El siguiente grafico muestra la evolucién del precio del gas

natural segun el indice Henry Hub en el Ultimo afio:
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Figura 5: Evolucion Gas Natural
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Se puede apreciar que la evolucion del precio refleja de cierta forma el
actuar de la industria, con una disminucion del precio a nivel internacional y con
la apariciébn de nuevos actores de mercado chileno quienes se han interesado
en competir y ampliar sus segmentos objetivos por las oportunidades que la

industria entrega.

Si bien la industria en la que Metrogas esta inserta es la energética, su
negocio se centra en el gas natural, por lo que a un nivel micro ésta configura

su industria directa.

Hace unos afios, el gas natural solo estaba presente en Santiago y habia
un actor, luego se expandio a regiones a través de gasoductos soterrados como
a Rancagua y a gasoductos virtuales (como son conocidas las redes de
transporte de GNL por camiones). En la quinta region se encontraba GasValpo

con una presencia robusta. Pero ultimamente ha habido mas actores que se
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han interesado en competir. Esto demuestra que la industria corresponde a una
joven, estd en plena expansion y lo seguira estando, ya que la demanda

energética en el pais va en aumento (Ministerio de Energia, 2012).

e Competidores Directos

GasValpo y Lipigas son las que han mostrado ultimamente una faceta
agresiva en cuanto a la captacion de una mayor participacion de mercado, no
quitando la participacidon que ya tiene Metrogas, pero ampliando la torta. El
primero anuncio su plan de abastecer de GNL a dos regiones, la de Coquimbo y
el Maule, adelantandose a los planes de Metrogas de ampliar su oferta hacia el
sur del pais (Ecosistemas, 2015). Lipigas por su parte, pretende hacerse parte
del segmento industrial que fue dejado de lado por Metrogas en el pasado
debido a la crisis con Argentina, abasteciendo a cuatro industrias y con plan de

incorporar seis industrias mas (Lipigas).

e Sustitutos

Como se menciond, la industria en términos generales es la energética.
Por lo tanto, en el analisis de los sustitutos, el espectro se debe agrandar a
todos los productos y servicios que en cierta medida satisfagan las mismas

necesidades que el GNL cubre.

El sustituto mas cercano al gas natural licuado es el gas licuado del

petréleo, pero no es el Unico. Otros combustibles emergen como sustitutos
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cuando se desglosan los segmentos de mercado, ya que para cada uno de
ellos hay distintas y mejores alternativas dependiendo de la situacion, como son
el gas licuado, diesel, fuel oil, electricidad, carbon y lefia, entre otras fuentes de

energia.

Para el segmento domiciliario el consumo de energia se concentra en la

necesidad de calefaccion, iluminacién y cocina.

e C(Clientes

Los clientes de esta industria divergen en tamafio y necesidades, por lo
que es dificil clasificarlos de forma precisa. Es por esto que a continuacion se
presentan constructos que pretenden agrupar de mejor forma a los clientes.
Estos constructos se basan en las necesidades de los consumidores, su
tamafo, el uso final de la energia, asi como tamafio de la demanda y la

ubicacion geografica. Estos son:

e Clientes Domiciliarios y Residenciales: cuyas necesidades energéticas
se limitan a la iluminacion, calefaccion de viviendas, su uso en la cocina
para la coccién de alimentos y para calentar agua para su utilizacion en
la misma cocina o en el bafio.

e Clientes Comerciales: cuyos usos pueden ser similares a los clientes

anteriores, pero varian en magnitud, como puede ser un centro comercial
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gue requiere de energia para la iluminacion de sus tiendas o en la cocina
para un ser usada en los restaurantes.

e Clientes Industriales: tienen un mayor nivel de consumo y la energia es
utilizada en procesos industriales como el manejo de calderas, procesos
criogénicos, etc. En esta categoria también se puede incluir la venta de
combustibles en bencineras como fuente de combustiéon para autos de
todo tipo (diésel, petroleo, gas, etc.), y también las centrales de ciclo

combinado o cogeneracion que utilizan mas de una fuente energética.

Como se puede aprecia, los clientes se encuentran bastante
fragmentados, sin embargo, algunos clientes, empresas o industrias resultan

ser mas atractivas por su tamafio o potencial de crecimiento.
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Actores Importantes

e GNL Quinteros

GNL Quinteros es un terminal de recepcion, descarga, almacenamiento y
regasificacion de gas natural licuado. Es una sociedad anénima cuyas acciones
estan repartidas directamente en 4 sociedades en donde se destaca el control
indirecto de otras dos compafias. Un 40% de las acciones es propiedad de
Terminal de Valparaiso S.A., la que en su desglose se encuentran dos
empresas energéticas extranjeras, la empresa espafola Enagas con un 51% y
Oman Oil Company con el 49% restante, la que pertenece en su totalidad al
Gobierno del Sultanato de Oman. El 60% restante de las acciones de GNL
Quinteros se reparten en partes iguales (20%) entre tres empresas nacionales,
la Empresa Nacional de Petroleo (ENAP), Endesa Chile y nuestra incumbente

Metrogas (GNL Quintero). Como se ve en el grafico.
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Figura 6: Propiedad de GNL Quintero

Endesa
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Fuente: Pagina web GNL Quintero

La cadena de valor de GNL Quintero comienza con la importacién del
Gas Natural en estado Liquido que es transportado via maritima desde el
extranjero en buques con capacidad de entre 125 y 138 mil metros cubicos,
hasta el puerto ubicado en Quinteros. Una de las propiedades del GNL en
estado liquido es que su volumen se reduce en mas de 600 veces comparado
con su version en estado gaseoso, razén por la cual es importado en dicho
estado y regasificado en Chile. Quinteros se ha abastecido de diversos paises
como Trinidad y Tobago, Qatar, Guinea Ecuatorial y Argelia directamente como

también por re-exportaciones de México y Estados Unidos.

Una vez arribado en la planta, se inicia la descarga en estanques de
almacenamiento. Después, se bombea a alta presion a dos partes; a una planta

en donde es calentado y regasificado en condiciones controladas, quedando
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listo para su transporte y consumo. Pero al no contar con una red soterrada
(bajo tierra) para distribuir a todos los diferentes segmentos, se hizo necesaria
la implementacién de GNL Movil, que es el transporte de gas natural a través de
camiones aljibe. Es por esto que la otra parte del GNL que llega al estanque de
almacenamiento se redirige al patio de carga de camiones (islas de carguio) en
estado liquido en donde se cargan los camiones con el combustible para ser
transportado a los centros de consumo (industrias) en donde se descargan y
almacenan a través de sistemas criogénicos en las Plantas Satélites de
Regasificacion (PSR) cumpliéndose con todas las medidas de seguridad para
mantener el estado liquido del combustible durante el trasvasije. Es en las PSR
donde el gas natural en estado liquido se gasifica y se almacena, quedando

listo para su consumo (Metrogas).

GNL Quintero actia como monopolio en el abastecimiento de gas natural
en la zona centro del pais. Es ahi donde la integracion vertical de Metrogas se

explica por si sola.

e SEC, Superintendencia de Electricidad y Combustibles

En 1904 nace la Inspeccion Técnica de Empresas y Servicios Eléctricos,
quien a través de tiempo vio evolucionar sus funciones pero que mantuvo su
principal propdésito de ser la agencia publica a cargo de supervigilar el mercado

de la energia. Su misién es simple; “vigilamos que las personas cuenten con
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productos y servicios seguros y de calidad, en los sistemas de electricidad y

combustibles.”

El 26 de abril de 1985 se promulgo el proyecto de ley 18410, el cual se
publicd un mes después en donde se cred la Superintendencia de Energia y

Combustibles como tal (Superintendencia de Electricidad y Combustibles).

El articulo 2° ubicado en Titulo | de Naturaleza, Objetivos y Funciones de

la ley establece lo siguiente:

“Articulo 2°.- El objeto de la Superintendencia de Electricidad y Combustibles
sera fiscalizar y supervigilar el cumplimiento de las disposiciones legales y
reglamentarias, y normas técnicas sobre generacién, produccion,
almacenamiento, transporte y distribucion de combustibles liquidos, gas y
electricidad, para verificar que la calidad de los servicios que se presten a los
usuarios sea la sefialada en dichas disposiciones y normas técnicas, y que las
antes citadas operaciones y el uso de los recursos energéticos no constituyan

peligro para las personas o cosas.”(Ley Chile, 2012).

De aqui se desprende que la entidad fiscalizadora esta presente en
todas las partes de la cadena de valor de Metrogas y sus objetivos no se cifien
netamente a lo econémico o comercial, Sino que en su preocupacién por un
manejo seguro y de calidad para los consumidores, se cumplan con todos los
estandares y normas de seguridad incidiendo directamente en lo que respecta

al servicio al cliente, y especificamente a la Gestiébn de Emergencia.
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e CNE, Comisién Nacional de Energia

Es un organismo publico y descentralizado que fue creado en 1978 bajo
el decreto ley N° 2.224, el cual establece en el “Titulo Il, De la Comisién

Nacional de Energia, Articulo 6° que:

“...La Comision sera un organismo técnico encargado de analizar precios,
tarifas y normas técnicas a las que deben cefiirse las empresas de produccion,
generacion, transporte y distribucién de energia, con el objeto de disponer de
un servicio suficiente, seguro y de calidad, compatible con la operacibn mas

economica” (Ley Chile, 2014).

Del texto se desprende que la entidad ser& la responsable de cubrir los
aspectos comerciales que no estan bajo la jurisdiccion de la SEC, es decir, es el
ente regulador que verifica que no haya espacios para la manipulacion de
precios y tarifas en todas las etapas de la cadena de valor que una empresa
energética podria abarcar, desde la produccién hasta la distribucion. Esto afecta
el negocio de Metrogas en las etapas de transporte y distribucion, pero no tiene

incidencia directa en lo que respecta a la Gestién de Seguridad.

Estos dos ultimos actores importantes (SEC y CNE) responden a una
entidad politica mayor, que es el Ministerio de Energia. Pero debido a que
afectan independientemente a Metrogas y sus departamentos, fue necesario

diferenciarlos.
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Metrogas en Estado de Transicidn

Como se menciondé en un principio. Metrogas esta viviendo cambios
internos debido a la reciente adquisicion de CGE por parte de la espafiola
Fenosa y estos cambios proponen un desafio enorme para la compaiiia.
También se menciond que parte fundamental de esta reestructuracion es la de
alcanzar una mayor eficiencia operativa, y dentro de las divisiones en donde se
encuentran espacios de mejora esta la Subgerencia de Distribucion y
Operaciones. Este departamento tiene a cargo tres tareas especificas

denominadas Gestiones. Y estas son:

e Gestion de mantenimiento. Que consta de una serie de procedimientos

para diagnosticar el estado de las cafierias por donde se transporta y
distribuye el gas, de tal manera de garantizar un nivel de seguridad

minimo.

e Gestion de transporte. Se encarga de la planificacion del transporte de

gas natural a empresas en distintas regiones del pais. Se utilizan
camiones aljibe para su transporte desde quinteros hasta el lugar en
cuestion, en donde se descargan en estado liquido en unos depdsitos

que actuan como tanques (PSR).
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e Gestidn de emergencia. La cual es el procedimiento de respuesta frente

a avisos de usuarios manifestando algin problema. Estos se clasifican
en dos tipos, cuando hay una fuga, en donde el tiempo de respuesta se
promedia en 60 minutos. Y cuando el usuario considera que no tiene la
suficiente intensidad o la conexion ha dejado de suministrar el producto,

en donde el tiempo de respuesta sube a 120 minutos.

En un cruce de informacion entre la nueva casa matriz y la gerencia
actual se determinaron las diferencias de empresas distribuidoras de gas
natural de diversos paises. En donde se determindé que la compafiia chilena
esta mas fortalecida en uno de sus pilares, que es la calidad de servicio (que la
hace merecedora de premios en dicho ambito por mas de diez afios), que en la
de alcanzar menores costos. Desglosando las diferencias entre empresas se
detectaron que, en la gestion de emergencia, la empresa espafiola tiene 4
clasificaciones de problemas, cada uno con distintos tiempos promedio de
respuesta, tiempos que van desde los 60 minutos hasta las 8 horas
dependiendo del grado de emergencia que la situacion requiere. Después de
recibir el llamado y se haya en etiquetado el problema en una de las
clasificaciones mencionadas, se designa a un técnico para resolver el asunto,
quien ira al lugar, resolvera la situacion y luego quedara a disposicion de un

nuevo evento.

47



Gestion de Emergencia

Para abordar este tema profundamente es primero definir qué se
entiende por emergencia. Segun la definicion que entrega la Superintendencia
de Electricidad y Combustibles, que es el organismo encargado de la
fiscalizacion en asuntos técnicos, una emergencia de gas corresponde a (anexo

XW):

“Acciones en donde personal de la empresa o contratista, debié tomar acciones

para solucionar un problema de seguridad en instalaciones o redes de gas ya

sean propias, o de sus clientes y consumidores.”

Esta descripcidon explica a modo general lo que se entiende por
Emergencia lo que determina la jurisdiccion de la Gestion de Emergencia, pero

a su vez, éstas se pueden clasificar en Incidente, Accidente o Falsa Alarma.

llI

ncidente de Gas: Suceso repentino e inesperado, que altera el orden regular

de la actividad asociada a las instalaciones de gas, sin generar dafio a las

personas y/o a las cosas.”

“Accidente de Gas: Suceso repentino e inesperado, que altera el orden regular

de la actividad asociada a las instalaciones de gas, y que genera dafio a las

personas y/o a las cosas.”
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“Falsa Alarma: Corresponden a las emergencias a las cuales debié concurrir
personal de la empresa o contratistas, y que luego de las inspecciones

respectivas, fue descartada la emergencia.”

En base a lo conversado y a la informacién recopilada, se plantea una
version simplificada del diagrama de flujo del proceso de Gestion de
Emergencia con 6 actores para asi facilitar la identificacion de los nodos criticos

gue seran en donde centraremos el foco del analisis y correspondiente mejora.

El Diagrama es el siguiente:
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Figura 7: Diagrama de Nodo (Parte 1)
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Figura 8: Diagrama de Nodo (Parte 2)

51



Cuadrilla Emergencia Red Encargado Emergencia Red Emergencia Red
v Domiciliana Primaria vy Secundaria

vecoe Emarganci Jo———((%) G? (?

I - Contactar a equipe -
Reslizar primeras Auip Controla Emergencia

. Emergencia Red
labores de Emergenciza . i .
Primaria y 3ecundaria

llegando al lugar

L 2
l Informa Resultado

@ Atencicn

Atiends
Emergencia

Informa Resultado Informa: Mo se |: : :]

Atencicn puede ejecutar

=I Revisa y Complata OT's |

¥ Erwia OT'sa
Entrega OT g Planificacion y Central
Encargado de Gestion

Fuente: Elaboracion Propia con informacion entregada por Metrogas



e (Call Center Metrogas

Como se puede apreciar en el diagrama de nodo, la primera interaccion
entre la emergencia y Metrogas se produce aqui, con la llamada de
emergencia. El origen de esta llamada es diverso, puede ser del publico, de
unidades de emergencia externos como bomberos o carabineros, o también de
personal interno de Metrogas. Por normativas que se especifican mas adelante,

este servicio debe y esta disponible 24 horas al dia, los 365 dias del afo.

Una vez en contacto con la persona, el operador del Call Center realizara
preguntas acerca de la emergencia con el propdésito de recabar informacién que
permita clasificar la emergencia por su prioridad. Tras la reciente adquisicion
por parte de la espafiola Gas Natural Fenosa, la empresa cambi6 su politica,
ampliando su clasificacién de dos a cuatro tipos de prioridades. Cada una con
su respectivo tiempo de respuesta maximo que van desde los 60 minutos desde
gue la emergencia es notificada hasta el agendar una reunién. La clasificacion

es la siguiente:
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Figura 9: Metodologia de Clasificacion de Emergencias

Prioridad 1 (P1)

Prioridad 2 (P2)

Prioridad 3 (P3)

Tiempo respuesta maximo
60 minutos

Tiempo respuesta maximo
120 minutos

Tiempo respuesta maximo
8 horas

Tipn-s de urgencia P1
Incendios con invoelucramiento
directofindirecto de gas
*  |ntoxicaciones o mareas

Exceso de presion en
empalmes en los cuales el
cliente no pueda cerrar llave
Olor a gas en interioras de
viviendas / comercios
Awvi r en locales
cerrados
Aviso de olor a gas en lugar
desconocido

» Roturas de tuberias o
empalmes con fuga no
controlada

. rimient ion por

(Bomberos, Policia, eic.)
Reclamos producidos por
Subidas o bajadas de presidn
excesivas a 5000+ clientes
Afectacidn de suministro de

clientes considerados criticos

Tipns de urgencia P2
Exceso de presién en
empalmes cuando el usuario
pueda cerrar llave
Qlor a gas en interiores de
viviendas / comercios que
desaparecen al cerrar una
llave de paso
Rotura de tuberias o empalme
en las que el contratista que lo
ocasiond lo ha podido
solventar provisionalmente

+  Awviso por falta de gas de
clientes industriales o grandes
cOmercios
Reclamas producidos por
Subidas o bajadas de presidn
excesivas a 100+ clientes
Clor a gas cerca del medidaor
Flamazos o explosiones en
gasadomésticos sin dafios
personales ni materiales (sin
olor a gas asociado)
»  Comprobacidn de

instalaciones por incendio en
fechas anteriores

Fuente: Metrogas

Tipos de urgencia P3

= Sin gas de una vivienda o de
un edificio de viviendas

» Comprobar instalacidn sin
fuga a peticion de terceros

«  Cualquier otro tipo de aviso
gue no se haya relacionado
anteriormants ¥ que No se
pueda programar para mas de
ocho horas laborales

Prioridad 4 (P4)

Tiempo respuesta maximo
Visita agendada

.Tip-os de urgencia P4

«  Avisos programados a
solicitud de cliente que no
caigan en categorias P1, P2y
P3

* Informes que no afecten
seqguridad ni calidad del
servicio

Después de tener clasificada la emergencia, el operador de Call Center
envia el aviso a un segundo departamento, Despacho Emergencia / Sala

Scada.

e Despacho Emergencia / Sala Scada

El Despacho Emergencia recibe el aviso generado por el Call Center.
Este grupo cuenta con informacién instantanea de los distintos grupos de

técnicos desplegados en la regién. Una de sus funciones es la de coordinar las
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atenciones dirigiendo a los moéviles a las locaciones de emergencia
dependiendo de su proximidad y disponibilidad, y a otra funcion es la de revisar
los reportes resultantes de esas atenciones para asi tomar nuevos cursos de
accion. Si la llamada de emergencia se originé por una supuesta emergencia
domiciliaria que termina resultando en una emergencia de red, el mévil enviado
puede que no cuente con el conocimiento o las herramientas para controlar la
situacion. Frente a esta situacibn Sala Scada debe iniciar su proceso
nuevamente, pero limitdndose a enviar moviles que solo cuenten con las

capacidades de respuesta para tal tipo de emergencia.

e Movil Emergencia Domiciliaria

Un mévil de Emergencia Domiciliaria es capaz de proveer solucién para
los problemas que surjan en la Red Domiciliaria. Su modus operandi depende
de donde se encuentre el problema. De encontrarse un problema entre la Red
Terciaria y el Medidor de gas (excluyendo el primero), el problema con sus
costos respectivos son de exclusiva responsabilidad de Metrogas. Pero si el
problema se encuentra entre el medidor y el interior del domicilio —ya sea en
las cafierias que llevan el gas a la cocina, bafio o cualquier otra parte del hogar-
el problema se encuentra en la jurisdiccion del propietario del inmueble o del
gue lo esté usando, por lo tanto Metrogas a través de su representante (Movil

de Emergencia Domiciliaria) se remitira a entregar un presupuesto con el valor
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del arreglo que Metrogas puede proveer y dependera de la persona a cargo del

hogar de efectuar la reparacion con la empresa o de forma particular.

e Cuadrilla Emergencia Red

La Cuadrilla de Emergencia Red cumple la misma funcién que la de
Movil de Emergencia Domiciliaria con una diferencia sustancial. Se encuentra
preparado para solucionar problemas en la Red Terciaria. Para esto siguen un
estricto protocolo de seguridad para asi evitar un problema mayor que
eventualmente podria tener consecuencias fatales. Pero al igual que los
técnicos en la divisibon de Movil Emergencia Domiciliaria, no se encuentra
capacitado para cubrir las emergencias que incluyan a la Red Secundaria y Red
Primaria. En caso que la Cuadrilla Emergencia Red es enviada al lugar de la
emergencia, pero al reevaluar la situacidbn en terreno se estima que la
emergencia es mayor, esta debe informar al Encargado de Emergencia Red y
Domiciliaria para que se gestione la participacion del tercer grupo de técnicos,

Emergencia Red Primaria y Secundaria.

e Emergencia Red Primaria y Secundaria

Este grupo de técnicos es altamente especializado. Son requeridos solo
cuando las emergencias son de una alta prioridad y mueven a una mayor
cantidad de personas, todo debido al alto impacto que una emergencia en la red

primaria o secundaria puede significar.
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e Encargado Emergencia Red y Domiciliaria

Es la seccibn a cargo de los dos equipos de técnicos mencionados
anteriormente. El Encargado de Emergencia Red y Domiciliaria recibe los
informes con las resoluciones de los problemas atendidos y los analiza de tal
manera que se detecten los problemas que pudrieran haber ocurrido para asi
evitarlos. En esta categoria se encuentran los avisos de emergencia que no
corresponden a emergencias pero que hacen uso de los recursos de la
empresa como también de los avisos de emergencia con una prioridad que no
representa fielmente a la situacion real y que movilizan mas o menos recursos
de los necesarios. Esto sucede cuando una emergencia es estimada por el Call
Center con Prioridad 1 (alta) siendo que su prioridad real es de 3 (baja) o que
se subestima la emergencia enviando a un Movil de Emergencia Domiciliaria
para atender una emergencia con prioridad 3, pero que al llegar al lugar el Mévil
reevalla la emergencia con prioridad 2 lo que significa que el grupo de técnicos
en terreno no tienen las facultades para controlar la situacion teniendo que
movilizar nuevamente a otro equipo mas preparado habiendo perdido tiempo

valioso y aumentando el riesgo de un accidente.
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Gestion de Procesos

Los procesos constituyen una parte fundamental de la cadena de valor
de cada organizacion y un correcto analisis de estos es una herramienta (util
para su gestion. Richard Chase en su libro “Administracion de Operaciones”
comienza su andlisis de procesos con una definicion béasica: “Las actividades
asociadas a un proceso con frecuencia se afectan unas a otras, por lo cual es
importante considerar el desempefio simultaneo de una serie de actividades

7’1

que operan todas al mismo tiempo™. Bajo esta definicion se basan los analisis a

continuacion.

e Andlisis de Diagrama de Flujo

Como todo andlisis se empieza por lo Macro para llegar a los problemas
puntuales. En este caso los 6 actores son sometidos a observacion en donde se
ve que cuatro de ellos solo tienen la labor de realizar su trabajo y por ende su
eficiencia no condiciona el uso de energia ni recursos de los otros actores ni del
proceso en su totalidad. Otro factor comun es que su efectividad solo puede
optimizarse al realizar el trabajo de forma mas rapida o con menos errores, pero
aun en perfectas condiciones una mejora en su labor no genera mejoras

considerables en el proceso completo. Estos actores son los de Movil

! Chase, R.B., Jacobs, F.R. y Aquilano, N.J.(2007). “Administracién de Operaciones, Produccién y
Cadena de Suministro”. Décima Edicion. México: McGraw Hill. P4g. 162
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Emergencia Domiciliaria, Cuadrilla Emergencia Red, Encargado Emergencia

Red y Domiciliaria, y Emergencia Red Primaria y Secundaria.

De los 2 actores restantes el descarte no resulta tan facil ya que son
variados los cursos de accion que resultan de la interaccion de estos actores. A
simple vista parece ser el Despacho Emergencia/Sala Scada quien presenta
mayores ineficiencias debido a la complejidad de las actividades a cargo y
efectivamente aqui se presenta el problema, pero no necesariamente la raiz de
éste. Aqui se aprecia que los 3 equipos de técnicos terminan sus actividades en
el nodo B que se traduce en una revisibn por parte de Despacho
Emergencia/Sala Scada del resultado de la atencién, pero aqui se ven dos
posibles outputs; Una que la emergencia este controlada y la otra que no lo
esté. Lo que lleva a este actor a volver a asignar a un grupo de técnicos con
informacion mas precisa para lograr una asignacion correcta, finalizando asi el
control de la emergencia. Este constituye el punto critico. Una mejor asignacion
se traduciria en una disminucion en la cantidad de veces que este proceso es
repetido por la falta de informacién precisa, pero esta asignacion se basa en el

aviso generado por el actor Call Center por lo que la raiz del problema estéa ahi.

Por ultimo, analizando los 3 nodos que corresponden al actor Call Center
se puede identificar que la pérdida de informacion relevante para la decision,
esta entre el primer y segundo nodo. Especificamente es el segundo nodo, el

gue cuenta con los mayores problemas, identificandose como el nodo critico.
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Un mal entendimiento de la emergencia y su magnitud puede llevar a dos
posibles escenarios; a una sobre-estimacion de la emergencia, que es asignar
una prioridad mayor a la que realmente amerita. Y la segunda opcion es de una
sub-estimaciéon de la emergencia, que es asignar una prioridad menor a la que
corresponde. Si bien ambos errores se deben a una mala asignacion de la
prioridad, sus consecuencias difieren drasticamente. Por un lado, la sobre-
estimacion se traduce en el uso de personal sobre-capacitado para enfrentar
emergencias en corto tiempo siendo que no era necesario. Por el otro lado, la
sub-estimacién es la del uso de personal que no necesariamente es lo
suficientemente capacitado para resolver estas emergencias. Esto se realiza en
un periodo de tiempo mayor al recomendado y se corre el riesgo de que el
equipo efectivamente no posea las capacidades para controlar la situacién. De
ser asi, se realiza una nueva asignacion y se envia un nuevo grupo de técnicos
a terreno, con demoras considerables que pueden complicar la emergencia y

eventualmente convertirlo en un accidente.

Otra de las consecuencias de esta dinamica, se deriva de la preferencia
de un error por sobre el otro. Esto sesga la asignacién de prioridades para
evitar caer en la sub-estimacion de emergencias lo que, si bien es preferible, se
traduce en un uso ineficiente de recursos al movilizar equipos de trabajo que

estan sobre-capacitados.
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e Anadlisis del Historial de Emergencias

En este apartado, se utilizara el “Informe diferencias prioridad” creado por
Metrogas en donde se identifican los avisos de emergencia ocurridas en el mes
de octubre 2015. Las principales herramientas de andlisis son modificadas y

presentadas a continuacion.

Tabla 1: Emergencias octubre 2015

ITEM CANTIDAD
AVISOS OCTUBRE 1590
EMERGENCIAS 1113
FALSA ALARMA 477

Fuente: Elaboracion propia

Esta tabla solo presenta los datos en términos nominales. No se
identifica estacionalidad, solo el niumero de avisos atendidos, de los cuales
1113 correspondieron a emergencias y 477 a falsas alarmas. Estos ultimos se
definen como; los avisos de emergencia que, si bien, se les fue asignada una
prioridad por parte de Call Center, no recibieron una clasificacion en terreno ya
gue se determinaron como falsas alarmas. Las 477 falsas alarmas representan
un 30% de los avisos de emergencia con asignacion de prioridad por parte de

Call Center.
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Tabla 2: Asignacion de Prioridad

Prioridad Asignada por personal en Terreno

Prioridad

Asignada

por Call

Center

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Asignacion Correcta

N° Emergencias | % del total de Emergencias

Asignaciéon Correcta

Emergencia Sobre-estimada 119 10,69%
Emergencia Sub-estimada 200 17,97%
Total 1113

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla N° 2 se considerard le Prioridad Asignada por personal en
Terreno como la prioridad real, ya que la evaluacién es en terreno y hecha por
personal con conocimientos técnicos en la materia. De aqui en adelante se
mencionara bajo el nombre de Prioridad Real y se hara referencia a la Prioridad

Asignada por Call Center como Prioridad Asignada.

Los colores reflejan lo correcto o erréneo de la asignacion y la intensidad

de color discrimina la gravedad de la asignacion.

En la Tabla 3 se refleja la calidad de la asignacion. La asignacion
correcta destaca con verde asciende a 794 emergencias que corresponden al

71,34% de las llamadas, de las cuales la mayor parte se encasilla en P1.

Las emergencias Sobre-estimadas corresponden a 119 avisos de
emergencias (10,69%). En esta zona, que se encuentra en el triangulo sobre la
diagonal verde de la tabla N° 2, se destaca un error de asignacion critico con el
color rojo. Esto se debe a que su prioridad asignada fue de P1 siendo que en
terreno era menor, lo que significa que hubo un mayor gasto de recursos en
atender lo que parecia ser una emergencia urgente siendo que no lo era. Su
importancia es alin mayor ya que esta area se adjudica el 89,08% de los avisos

de emergencia sobre-estimados.

Las emergencias Sub-estimadas son, como mencionamos anteriormente,

los errores menos preferibles. Aun asi, estos ascienden a 200 casos (17,97%)
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siendo incluso mayor a las emergencias sobre-estimadas. En la tabla N° 2
corresponden al triangulo bajo la diagonal verde, en donde también se identifica
un error de asignacion critico de color rojo. Esta area es el resultado de una
prioridad real de P1 con una prioridad asignada menor, lo que significa que se
determind que la emergencia no era de urgencia inmediata y se destind un
tiempo para controlarla que fue mayor al que ameritaba. Esta incorrecta
asignacion corresponde al peor error, ya que, al tratarse de sustancias
inflamables peligrosas, una demora en los tiempos reaccion puede llevar a
consecuencias graves. Sin embargo, la cantidad de casos en el mes se elevo a
175. Dicho de otra forma, de las 634 emergencias con prioridad real P1, un

27,6% fue mal evaluada.

Tabla 4: Falsas Alarmas

N° Falsas Alarmas

"
Prioridad

P2 138
Asignada por

P3 196
Call Center

P4 0

Total 477

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla N° 4 muestra las Falsas alarmas. Estos casos no se encuentran
considerados en las tablas anteriores y son errores absolutamente ineficientes.
Como todo aviso con una prioridad asignada, Metrogas debe acudir al
lugar y controlar la situacion. Sin embargo, al ser una falsa alarma, no hay
emergencia por controlar por lo que la atencién de estos avisos corresponde a
un uso innecesario de recursos. La Unica diferencia entre las distintas

asignaciones de prioridad es que utilizan recursos mas o menos capacitados.

Del andlisis de tablas descrito anteriormente, se desprenden otros puntos
relevantes que, a pesar de no estar directamente relacionados con el problema

general, si constituyen una falencia que merece atencion.

Los problemas de asignacion del Call center tienen multiples enfoques.
El més general se identifica como la dificultad de discernir entre los avisos de
emergencia que corresponden efectivamente a una emergencia real o a una
falsa alarma, lo que se refleja en que estas Ultimas corresponden al 30% de los
avisos. Esto se escapa del margen de error esperado de la asignacién prioridad
por el hecho de evaluar una situacion de forma remota. Otro enfoque
corresponde a los errores de asignacion de prioridad una vez determinada que
la emergencia es real, ya sea por una sobre-estimacion o sub-estimacion de la
emergencia. Independientemente de la gravedad de los errores y sus
potenciales consecuencias, nominalmente se incrementa el margen de error del

Call Center. Sumando los casos de falsas alarmas y, emergencias sub y sobre-
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estimadas, el total de casos evaluados errbneamente asciende a 796. Es decir,
un 50,06% de las prioridades asignadas por Call Center no reflejan fielmente la

situacion real que generd el aviso de emergencia.

Otro problema que se identifica radica en las Prioridades y en coémo
estan definidas. En la tabla N° 2 se aprecia que durante el mes de octubre el
Call Center no asigno la prioridad 4 a ninguno de los avisos de emergencia
procesados. En su contraparte, el personal en terreno tampoco asigné dicha
prioridad a ninguna de las emergencias controladas. En la tabla N° 4 tampoco
se identifica ninguna falsa alarma que haya sido erroneamente clasificada con
prioridad 4. A diferencia de los problemas anteriores, la raiz de este no es clara
y multiples explicaciones existen para ello. Algunas de estas pueden ser; una
deficiente o ambigua definicién de las prioridades, un incorrecto entendimiento
de estas por parte del Call Center y los técnicos de terreno, o un sesgo de los

operadores por evitar accidentes.

Este sesgo actia en dos momentos. Primero cuando se determinan si los
avisos de emergencia recibidos representan una emergencia real y les
corresponde una prioridad, y el segundo momento es cuando, una vez tomada
dicha decision se procede a evaluar y asignar prioridad. En esta ultima
situacion, el sesgo apunta a la asignacion de una prioridad mayor a la que

realmente posee.
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El Problema

Con la mira puesta en la Gestion de Emergencia y en las oportunidades
de mejora que esta pueda entregar, se han descrito —a grandes rasgos- las
distintas partes que su proceso involucra, considerando a los distintos actores y
sus respectivas actividades a cargo. De dicho andlisis se han desprendido

varios puntos criticos que tienen como consecuencia:

e Demoras en los tiempos de respuesta de las distintas emergencias.

e Subestimacién de la emergencia, entregando una prioridad mas baja a lo
gue corresponde

e Sobreestimacidn de la emergencia, entregando una prioridad mas alta de
lo que corresponde.

e Movilizacibn de técnicos que no son capaces de resolver una
emergencia, debido a una errénea evaluacion de esta, lo que en algunas
ocasiones repercute en una nueva asignacion a otro grupo de técnicos.

e Asignacion de prioridad a avisos de emergencia que son falsas alarmas.

Lo que se evidencia después de la evaluacion, es que los problemas no
estan equitativamente distribuidos entre los 6 actores mencionados en el
Diagrama de Flujo. En lo que respecta a los 3 diferentes grupos de Técnicos —

ya sean que estén preparados para enfrentar emergencias Domiciliarias, de
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Red Terciaria o de Red Primaria y Secundaria- se puede apreciar que hacen
exactamente lo que se supone que deberian hacer. Se dirigen a los lugares a
los que son enviados por Sala Scada y resuelven las emergencias, siempre y

cuando, éstas se encuentren dentro de sus capacidades.

Si nos movemos un nivel hacia atrds en el Diagrama de Flujo, nos
encontramos con Sala Scada (también conocido como Despacho de
Emergencias) quien actda como un administrador de la informacién obtenida
por el actor Call Center. Sala Scada solo recibe las emergencias con una
ubicacion y una prioridad asignada, y en funcion de eso contacta a un equipo de
técnicos que cuente con factibilidad técnica y geografica para asistir tal
emergencia. Es por esto que no se asocia ninguno de los problemas al accionar

de Despacho Emergencias.

Otro actor que se encuentra relacionado con los mencionados
anteriormente es el Encargado de Emergencia Red y Domiciliaria. Este
encargado recibe notificaciones de las emergencias una vez que estan
controladas y también de las emergencias que fueron mal asistidas y
subvaloradas lo que lo hacer un actor importante en la gestion de las
emergencias de alta prioridad. Es el contacto cuando la emergencia se escapa
de la Red Terciaria y Domiciliaria. Gestiona la participacion de las emergencias
con alta prioridad que requieren la asistencia del grupo Emergencia Red

Primaria y Secundaria ya que una situacion de tal magnitud puede requerir el
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involucramiento de mas partes de la empresa como Relaciones publicas,
subgerentes, etc. Su participacion es baja pero importante, sin embargo,

tampoco se pueden atribuir los problemas a las funciones de este actor.

El actor restante corresponde a Call Center, a quien parecen atribuirse todos los
problemas encontrados en el Diagrama de Flujo, y con razén. Una mala
asistencia al teléfono por parte de los operadores puede dar como resultado
una evaluacién errénea de la emergencia por la que un usuario esté llamando,

con las consecuencias ya mencionadas anteriormente.

Sin embargo, los problemas de efectividad de Call Center en la
asignacion de prioridad pueden tener otra explicacion. Cuya raiz se aleja de lo
netamente operacional y se enfoca en la plana directiva. En el Call Center de
Metrogas se distinguen claramente dos partes, la plana directiva y los
operadores. Hasta el momento solo se ha hecho referencia a los operadores, ya
que ellos son los que reciben los avisos de emergencia y los evallan, pero
efectivamente el problema puede atribuirse a una gestion deficiente del Call
Center en su totalidad. Es por esto que el problema se expande a no solo la

evaluacion del aviso, sino también a la gestion.
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Parte Il. “Teaching Notes, Caso de Estudio “Metrogas, Gestion
de Emergencia”

Sintesis

Metrogas es una empresa privada que nacié en Chile en los afios 80’
producto de una crisis que estaba afectando al pais en materia energética. La
empresa se cre6 con el proposito de distribuir gas natural a la regién
Metropolitana aportando asi con una nueva alternativa de combustible. Con el
paso de los afos se vio enfrentada a diversas situaciones que forzaron a la
compafiia a realizar cambios profundos. Uno de ellos fue el problema de
abastecimiento desde Argentina, cuando su calidad como proveedor se vio
mermada debido a una inestabilidad politica interna que obligd a la empresa a
incursionar en otro terreno. En conjunto con otras empresas, se construyo el
Terminal de Gas Natural Quintero, que se transformé en una posibilidad para el
importe del combustible desde otros paises y continentes. Recientemente, la
compafiia se ha visto obligado a expandir sus segmentos de mercado. Este
altimo cambio fue impulsado por un nuevo controlador. A finales del 2014 casi
la totalidad de su casa matriz CGE fue adquirida por la empresa espafiola Gas
Natural Fenosa quien se convirtio en su nuevo controlador. Esto supuso un
cambio para Metrogas quien entro en un camino nuevo en la busqueda de
menores costos, mas eficiencia y mayor alcance con la inclusion de otros
segmentos de mercado, ignorados en un principio.
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Bajo esta situacion se identifica a la Gestion de Emergencia, la cual esta
pasando por un proceso de transformacién adaptando una nueva forma de
responder a los avisos de emergencia. Esta nueva forma esta caracterizada por
la clasificacion de las emergencias en prioridades dependiendo de su grado de
impacto y de urgencia en su resolucion, lo que persigue una mayor eficiencia en

el uso de recursos para asi generar ahorros en costos.

Tras una serie de andlisis se identifico6 como el principal problema, la
mala asignacion de prioridades por parte del Call Center, que se traduce en
demoras en la respuesta, uso ineficiente de recursos y aumento en el riesgo de
accidentes. La fuente de estos problemas se encuentra en una dualidad entre el

area de gestion de Call Center y los operadores de Call Center.
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Propdsito del Caso de Estudio

El presente trabajo corresponde al seminario de titulo a través del cual el
estudiante opta al titulo universitario de Ingeniero Comercial. El propésito del
caso de estudios es el de identificar las oportunidades de mejora que se pueden
esconder en las distintas partes de la empresa, especificamente en la Gestion
de Emergencia y sus procesos. La idea es que a través de un exhaustivo
analisis del diagrama de flujo y del historial de emergencias, en donde se ven
plasmadas todas las actividades, procedimientos y procesos, se detecten los
nodos criticos y sus actores responsables correspondientes de tal forma de
poder aportar a la empresa con actividades, cambios 0 mejores simples pero
gue a su vez, tengan una repercusion positiva considerable en lo que respecta
a los costos y los niveles de eficiencia, pudiendo asi alcanzar el nivel deseado y

exigido recientemente por los nuevos controladores.

Se espera que este trabajo se traduzca en un beneficio mutuo en donde
el estudiante pueda aprender de la gestion de operaciones de una empresa
grande como Metrogas y que, a su vez, la empresa se beneficie con el trabajo
de titulo del estudiante, obteniendo una propuesta de mejora después de la

finalizacion del trabajo que tenga aplicabilidad y viabilidad.
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Solucién Propuesta

Como se menciond en un principio, el objetivo de este trabajo de titulo

era el de proponer una mejora en lo que respecta a la gestion de emergencia.

La propuesta de mejora es, en términos generales, la de implementar un
Call Center interno del area de emergencias que se desligue de lo netamente
comercial. Es decir, un Call Center que este especializado y enfocado en solo
atender y responder los avisos de emergencia. Especificamente, la propuesta
de mejora plantea dos cursos de accion, para atacar la problemética desde

todos sus aspectos para alcanzar una mejora global y sostenible en el tiempo.

Propuesta N° 1

e Creacion de un Call Center Interno

Actualmente el Call Center de Metrogas tiene dentro de su funcion, la de
responder a llamados de todo tipo, correspondan estos al area de ventas o a
una emergencia. Esto supone un bajo nivel de especializacion por parte de los
operadores, quienes deben estar familiarizados con una amplia gama de temas.
Otro factor que incide son los estandares de evaluacién, los cuales modelan el
desempefio de los operadores. Estos ratios sirven como guia, determinan los
aspectos con los cuales seran evaluados los trabajadores. Algunos de éstos

son la duracion promedio de la llamada, cantidad de llamadas atendidas, tiempo
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de espera de llamadas antes de ser contestadas, etc. lo que funciona bien
cuando el proposito de las llamadas es el de informar o persuadir, pero cuando
el propdsito es el de evaluar una potencial emergencia para clasificarla segun
gravedad, son otros las ratios o distintos los estandares de evaluacion.
Actualmente se evalla indistintamente la emergencia y la venta, dicho esto,
existe un sesgo a cumplir con los estandares mas que a evaluar correctamente

los avisos.

La propuesta de crear un Call Center propio dentro de la Gestion de
Emergencias tiene como principal objetivo, el de separar estas funciones para
gue los operadores estén altamente capacitados en aspectos técnicos para que
puedan realizar una asistencia y evaluacion correcta de las emergencias
sefaladas por los informantes. Para esto existen dos opciones que se acercan
a responder la necesidad de un Call Center especial para emergencias. La
primera es la de seleccionar una porcion de los actuales operadores y
capacitarlos en los aspectos técnicos de las emergencias que entran en la
jurisdiccién de Metrogas. Mientras que la otra opcion es la de seleccionar a un
grupo de técnicos que actualmente se desarrollan en terreno controlando las
emergencias y capacitarlos para que puedan efectuar el trabajo de los
operadores de. Esta dltima opcion parte de la premisa de que los técnicos de
terreno poseen todo el conocimiento y experiencia requerido para asistir una
emergencia de forma remota. La solucion propuesta apunta a una sola
direccidén, la cual es capacitacion, pero se diferencian en un simple punto. Una
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opcion postula capacitar los aspectos técnicos y la otra, capacitar el area de
Call Center. Enfrentando ambas ideas, se propone, basados en efectividad y

viabilidad, la de capacitar a los técnicos en materia de Call Center.

e Beneficio Esperado

Tener un Call Center con técnicos certificados trabajando como
operadores, elimina las faltas de conocimiento en el area técnica de una
emergencia de la naturaleza que tiene Metrogas. Lo que conllevaria a una
mejora considerable en la evaluacion de las emergencias, que se traduciria en
una mejor utilizacion de recursos, disminuyendo el nimero de casos que
representan una falsa alarma, asi como emergencias sobre y sub-estimadas.
Principalmente porque son los mismos técnicos los que controlan las
emergencias cuando acuden a las emergencias. Esto les provee de un
entendimiento mayor de las prioridades y como estan definidas, ya que, por
experiencia, estdn en conocimiento de los tiempos de respuesta y control,

gravedad de la situacion y potenciales consecuencias.
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Propuesta N° 2

e Asesoria Global al area de Call Center

Si bien los operadores son los que reciben, asisten y asignan una
emergencia a los avisos entrantes, los bajos indices de eficiencia no pueden ser
atribuidos exclusivamente a su desempefio y a un margen de error esperado.
Parte de los problemas atribuidos a los operadores tienen una raiz externa. El
analisis mostro que hay un problema en la clasificacion de prioridades, con
cuatro categorias que pueden no ser un buen indicador de los problemas reales
gue se evidencian en Chile. Las discrepancias entre las prioridades asignadas
por los operadores de Call Center y los técnicos en terreno sefialan problemas
gue van mas alla de los que naturalmente se dan debido a que la evaluacién es
efectuada de forma remota. El 50,06% de error en las prioridades asignadas en
el mes de octubre 2015, asi como el nulo uso de la prioridad N° 4 por parte de
tanto operadores como técnicos en terreno, son confirmaciones de falencias

gue requieren de una intervencion.

Su explicacién tiene multiples posibles origenes; siempre existe el error
aleatorio, de que los avisos de emergencia entregaban informacion errénea; la
posibilidad de que efectivamente no hubo ninglin caso que requiriera prioridad
N° 4, lo que representa simplemente un error de muestra; las prioridades estan
mal definidas o clasificadas, lo que entrega la interrogante de si esta
clasificacion presenta alguna utilidad en representar la realidad; ni los operarios,
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ni los técnicos en terreno entienden bien el uso de la prioridad N° 4, lo que
demuestra falencias en la capacitacion o induccion realizada para comunicar el

uso de las prioridades; entre otras posibles opciones.

Las interrogantes no cuentan con un UuUnico origen y siempre se
encuentran entrelazadas con otros factores por lo que se propone la
contratacion de una consultora experta en Call Center que evalle e identifique
la raiz de los problemas, determine la evaluacién de desempefio indicada para
el rubro y nivel de emergencia en el que se incurre para evitar asi el sesgo
hacia el cumplimiento de metas que se contrapone a una asistencia eficiente de

los avisos de emergencia.

e Beneficio Esperado

Se espera que a través de esto se puedan no solo remediar los
problemas existentes, sino también encontrar mejoras que aumenten el nivel de

eficiencia de la gestién de emergencia.
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Costos e Inversion

Para acceder a este tipo de informacion se contacté a una consultora
experta en servicios de Contact Center. Esta es OTS Consulting y la reuniéon se
gestiond con su director Rodrigo Navarro. En la reunion se protegio el nombre
de la empresa por lo que se utilizé una empresa de referencia tipo a la que se le
atribuyeron los problemas detectados anteriormente en Metrogas. La analogia
utilizé a una empresa que presta servicios de telecomunicacion, con un grupo
de técnicos que envia a los domicilios que solicitan una asistencia tecnolégica.
Esta comparacion fue Util para expresar la situacion de que en algunas
situaciones se enviaban técnicos sobre-capacitados para resolver problemas
comunes u otros problemas similares. Esta analogia fue sugerida por Marco
Aedo, principal contacto con Metrogas, con el que se mantuvo el flujo de

informacion desde y hacia la empresa.

En lo que respecta a la propuesta N° 1, el presupuesto asciende a
180UF para un programa de capacitacion cerrado para la empresa llamado
“Taller de Servicio al Cliente y Uso del Lenguaje” para una audiencia menor a
25 personas. Este presupuesto fue el Unico obtenido, lo que se debe
principalmente a la dificultad de acceder a este tipo de informacién para
personas naturales y no juridicas. Por el tamafio de la empresa consultora y la
informacion entregada, se estima que el precio actia como un reflejo del

mercado, en su efecto, un promedio esperado.
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Para la propuesta N° 2, fue imposible acceder a la informacion ya que
una consultoria de este tipo esta directamente relacionada con el rubro,
tamafo, profundidad, etc. Informacidbn que se mantuvo secreta durante la

investigacion.
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Implementacion

Las clases estan distribuidas en 36 horas distribuidas en 12 sesiones con
dos posibles horarios especificados en el anexo 3. Esto supone una duracion de
4 60 6 semanas de capacitacion. La propuesta plantea la capacitacion de
técnicos de terreno para que trabajen como operadores del Call Center de
Emergencia. Esto significa que la capacitacion disminuira el nimero de técnicos
disponibles para terreno, cantidad que debera ser compensada por los primeros
meses de funcionamiento hasta que se logre la mejora buscada que disminuya
el nimero de intervenciones innecesarias, lo que deberd estar sujeto a un

estudio y evaluacion.

En lo que respecta a la implementacion en si, se deben seguir una serie de

pasos:

1. Determinar requerimientos: por la naturaleza de la empresa, sus
operaciones y requerimientos de la SEC, el Call Center debe estar
disponible en horario continuado (24 horas al dia, 7 dias a la semana).
Es por esto que, para completar el trabajo de una semana, se necesitan
6 operadores que trabajen en turnos de tres por tres por 12 horas?.

2. Seleccion de Cantidad de Operadores necesarios: con la informacion
definida anteriormente se identifico la necesidad de 6 operadores para

cubrir una semana de trabajo, sin embargo, la industria de Call Center

? Informacién recopilada de una conversacién telefénica con Metrogas.
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cuenta con un nivel de rotacion alto en el nivel de los operadores por lo
gue se sugiere la capacitacion de 12 técnicos para que exista rotacion en
su trabajo y tengan menos dificultades enfrentando la transicion de sus
funciones.

Seleccion de técnicos: las razones anteriores sumado a la inversion en
capacitacion justifican una mayor atencién en los técnicos seleccionados
para cambiar de funciones.

Realiza capacitacion: el Call Center interno no se implementara hasta
qgue la capacitacion termine, por lo que se sugiere la medida mas rapida
para ello. Ya sea con el médulo de cuatro semanas del programa
ofrecido por OTS Consulting u otra alternativa de similar o menor
duracion.

Creacion de Call Center Interno: en la actualidad las llamadas de
emergencia son efectuadas al mismo nuamero telefénico que atiende
otras areas. Se debe crear una separacion, ya sea a través de
comunicados a las personas y entidades que generan los avisos y su
correspondiente soporte tecnoldgico para generar el cambio en las lineas
y anexos que reciben las llamadas entrantes.

Control y feedback: los técnicos seleccionados para la capacitacion no
poseen experiencia en el area de Contact Center por lo que un control y

supervision es necesario para los primeros meses. Durante este tiempo
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no solo se debe controlar fisicamente, sino que también realizar

evaluaciones de desempefio para corregir los errores evidenciados.

Futuro Post-Mejora

Se espera que, a través de estos cambios, mejore la gestion de
emergencia en su totalidad. Si bien las mejoras propuestas radican en el primer
actor de los seis identificados en el diagrama de flujo, sus efectos tienen
consecuencias globales. El efecto inmediato y directo es que Despacho
Emergencia/Sala Scada contar4d con informacion mas acertada para la
designacion de la emergencia a su unidad de técnicos de terreno
correspondiente. Se espera que haya una mayor precision en la clasificacién de
emergencias segun prioridad y en la identificacion de los avisos que
corresponden a falsa alarma. Lo que también beneficiara a los actores restantes
en el diagrama, disminuyendo la cantidad de veces que acuden a una
emergencia encontrando errbneamente una situacion a controlar distinta a la
informada. La mayor eficiencia operacional lograda por los cambios, se
traducira en una mayor eficiencia en costos al disminuir la utilizacion de éstos

en circunstancias injustificadas.
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Como externalidad positiva, también se espera que mejore el desempefio
del Call Center original. El cuél sin la necesidad de atender a los avisos de

emergencia podra destinar sus esfuerzos en las areas restantes.

Conclusiones

Debido al exhaustivo analisis, a la Gestion de Emergencia, fue posible
identificar la principal problematica que aqueja la empresa. Sin embargo, fue la
realizacion del caso de estudios la que sent6 la base para un entendimiento
mayor de este problema y los motivos que hacen que una mejora sea
necesaria. Sin duda el contexto actual, de la empresa y la casa matriz de
Metrogas, repercuten de gran manera en los cambios por los que la empresa

atraviesa.

Una vez terminado el diagndstico inicial de la empresa, se dio lugar al
analisis y posteriormente a la detecciébn de un problema. La probleméatica
encontrada corresponde a una baja efectividad al momento de evaluar y asignar
una prioridad a los avisos de emergencia que son recibidos por la empresa. Por
un lado, el diagrama de flujo fue clave para identificar el nodo critico y al actor
responsable de tales actividades, que corresponde al Call Center. Mientras que

el analisis del historial de emergencias profundiz6 lo suficiente como para
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entender que del actor encontrado se desprenden dos areas, cada una con
responsabilidades distintas. Estas son el area directiva del Call Center y los
operadores de éste. Por lo tanto, se establecieron como soluciones la creacién
de un Call Center interno del area de Emergencias, compuesto por técnicos de
terrenos capacitados para la asistencia y evaluacion de avisos de emergencia.
Y la realizacibn de una consultoria exclusiva al area de Call Center para

identificar y solucionar los problemas especificos mencionados anteriormente.
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4.1. Definiciones:

Emergencia de Gas: Acciones en donde personal de la empresa o coniratista, debi6
tomar acciones para solucionar un_problema de seguridad en
instalaciones o redes de gas. ya sean propias, ¢ de sus

clientes v consumidores. Las emergencias se pueden clasificar
en incidente, accidente o falsa alarma.

Incidente de Gas: Suceso repentino e inesperado, gue altera el orden regular de la
actividad asociada a las instalaciones de gas, sin generar dafip
@ ias personas y/o a las cosas.

Accidente de Gas: Suceso repentino e inesperado, que altera el orden regular de la
actividad asociada a las instalaciones de gas, y gue genera

dafio a las personas y/o a las cosas.

Falsa Alarma: Corresponden a las emergencias, a las cuales debié concurrir
personal de la empresa o contratistas. v que luego de las
inspecciones respectivas, fue descartada la emergencia.

Fuente: Informacion entregada por Metrogas

Anexo 3: Valor capacitacion
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CERTIFICA

0TS Consulting entregard a los participantes un CERTIFICADQ DE ASISTENCIA Y PAR'I'ICIPACIGN,
siempre que hayan asistido al menos, al 80% de las sesiones.

CLASES

Total Horas: 36 horas en 12 sesiones.

+ HORARIO A, + HORARIO B.

Lunes, Miércoles y Viernes. Martes y Jueves.

9:00-12:00 o 15:00-18:00 hrs. 9:00-12:00 o 15:00-18:00 hrs.
VALOR

El Programa de Capacitacion tiene un valor de $216.000 por cada participante.
Se reqguiere unminimo de 25 participantes pararealizarun curso cerrado y personalizado para una
empresa.

CONTACTENOS

Para mayor informacidn comunicarse con Gloria Valenzuela al 600 200 00 77, 0 por correo
electrénico a gloria.valenzuela@ots-ots.com.

Fuente: Informacién entregada por OTS Consulting
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