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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene el propodsito de identificar donde estdn los problemas de
gestion en una empresa de servicios sanitarios, especificamente de produccion, distribucién
y tratamiento de agua. Muchas empresas del rubro no llevan un control de gestion, lo que les
impide entregar una buena calidad de servicio a sus clientes y lograr lo que quieren como
organizacion; asi es el caso de Sembcorp Aguas Chacabuco, empresa a la cual se propone
una herramienta para el control de gestion. Se utiliz6 el “Cuadro de Mando Integral”, el
cual mediante una mision, establece los objetivos que se quieren lograr y que son ordenados
en los distintos &mbitos o perspectivas de la empresa. La mayor parte de este trabajo fue
la confeccién de indicadores que son anexados a los objetivos y que miden el grado de
cumplimiento de estos mismos. Mediante el estudio del sector sanitario, de la empresa y
a través de continuas reuniones con la gerencia, jefaturas, supervisores y operadores; se
establecen los indicadores clave. Una vez establecidos los indicadores fue necesario unificar
todos los datos, esta tarea se realiz6 con ayuda de codigo Visual Basic para programar
Macros Excel y obtener los valores de los indicadores de forma répida y sencilla. Obtenidos
y unificados todos los valores en una planilla denominada “Maestra2018.xlsm”, estos
valores son importados a un Software llamado “BSC Designer”, el cual permite el andlisis
del desempefio de cada indicador y de cada dmbito de la empresa. La herramienta y su
implementacion permitieron identificar en que parte estaban los problemas y entregar

algunas recomendaciones a la organizacion en que fue aplicada.
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Sembcorp Chile es una empresa de servicios sanitarios que forma parte del Grupo
Sembcorp Industries. En Chile la empresa cuenta con cuatro divisiones que otorgan los ser-
vicios de distribucion de agua potable asi como el tratamiento de aguas servidas en distintos
sectores de la region Metropolitana, estas divisiones son Sembcorp Aguas Chacabuco S.A.,
Sembcorp Aguas Santiago S.A., Sembcorp Aguas Lampa S.A. y Sembcorp Utilities S.A.,
de estas, las tres primeras nombradas estdn reguladas por la Superintendencia de Servicios
Sanitarios (SISS) y Sembcorp Ultilities trabaja con contratos privados, sin embargo la
organizacion busca cumplir las exigencias de la SISS y los estdndares de calidad en las
cuatro empresas. Existe una necesidad de identificar y mejorar los factores influyentes en
las pérdidas de agua, eficiencia energética, satisfaccion de los clientes, calidad del agua
distribuida, calidad de las aguas servidas tratadas y otros aspectos que tienen un impacto

indirecto o directo en la rentabilidad y valor de la empresa.

Sembcorp Aguas Chacabuco es la empresa con mas clientes del grupo y abastece a mas
de 23.000 clientes, ain asi, es una empresa pequefia del rubro en comparacion, por ejemplo,
con Aguas Cordillera que posee més de 160.000 clientes o con Aguas Andinas que es la
mads grande de Chile y posee més de 1.800.000 de clientes. Dado su tamafio, esta empresa
no tiene procesos estandarizados de control de gestion. Un estudio realizado por Concha
y Marin (2005) que diferencia el control entre pymes y grandes empresas evidencia que
las empresas pequeifias y medianas no poseen dreas dedicadas especificamente al control
de gestion, es mads, realizan actividades de control casi siempre ante contingencias (Ver

Figura 1.1).
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Frecuencia en las Aectividades de Control
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Figura 1.1: Frecuencia En Las Actividades De Control.
(Fuente: Diferencias en el uso de Herramientas y Mecanismos de Control entre Pymes y Grandes Empresas Chilenas Concha y Marin

(2005))

En muchas pymes esta situacién no genera problemas, no asi en las del sector sanitario,
ya que este es regulado por una institucion del Gobierno, la cual aplica multas cuantiosas
ante incumplimientos de las empresas, para tener una idea, segin el informe de gestién
de la SISS (2016), se aplicaron multas a la totalidad del sector equivalentes a la suma

de $5.467.143.540, y en los ultimos afios, el valor de las multas ha ido aumentando

(Figura 1.2).
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Figura 1.2: Evolucién de sanciones impuestas por la SISS.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)

Sumado a lo anterior, es importante considerar las exigencias de las personas. El libro
“RECUPERAR EL AGUA” (Mondaca et al., 2017) publicado por Le Monde diplomatique’
recopila una serie de articulos recientes que en resumen, plantean la necesidad que tiene
el pais de eliminar la privatizacion del agua, justificando este planteamiento con casos
reales que ocurren en el pais y que tienen un impacto negativo en distintas comunidades, y
comparando la situacién actual de Chile con la tendencia mundial a la remunicipalizacion
del agua (Lobina et al., 2015). Dicho esto, las empresas poseen una presion alin mayor para

otorgar a sus clientes una calidad de servicio de excelencia.

Dado que las empresas del sector sanitario son un monopolio en las zonas de concesién
que se les asigna, el marketing y la lucha por clientes no son relevantes, sin embargo, no
deja de ser importante la percepcién y conformidad que tienen los clientes con respecto a
la calidad de servicio. Es por esto que se analizard en profundidad Operaciones y Ventas,
ya que esta drea es la encargada de todos los procesos que tienen un impacto directo en el

servicio entregado y por consecuencia en los resultados financieros.

"https://www.lemondediplomatique.cl/
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CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Considerando la importancia de establecer una herramienta para la gestién de una
empresa sanitaria cabe preguntarse: ;Qué es lo que quiere lograr la empresa?, ;Cudles
son las dreas relevantes para esta organizacion?, ;Coémo se comunican y/o coordinan
estas dreas?, ;Cudles son los aspectos susceptibles a medicion en la totalidad de las areas
existentes? y finalmente ;Cudl es la mejor forma de medir estos aspectos para obtener
la informacién més valiosa? La respuesta a estas preguntas permitird a la organizacién
identificar donde estan las problematicas para posteriormente tomar decisiones en base a

esto.
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2 OBJETIVOS

2.1. Objetivo General

Proponer una herramienta para la gestion estratégica de una empresa de produccion,
distribucion y tratamiento de agua que permita el andlisis y mejora de las actividades y

resultados del negocio.

2.2. Objetivos Especificos

= Realizar un andlisis de la estructura, objetivos estratégicos, mision y vision de la

empresa formulando un diagndstico general.

» Analizar metodologias, herramientas y modelos para mejorar la gestién de una

empresa.

= Desarrollar y proponer la implementacion de la herramienta de gestion para la toma

de decisiones.

= Validar la herramienta propuesta y entregar recomendaciones de seguimiento y

utilizacidn.

2.3. Alcance

Este trabajo estd enfocado al Departamento de Operaciones y Ventas de Sembcorp
Aguas Chacabuco S.A. y queda sujeto a evaluacién de la empresa decidir si expandir la

herramienta propuesta a la totalidad de la empresa.
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3 | METODOLOGIA

En un principio se analiza Sembcorp Industries, su visién, mision, valores y zonas
de concesion en Chile a través de informacién otorgada por la web? y reuniones con el
personal que corresponda. Posteriormente se estudia en profundidad el drea de Operaciones
y Ventas de la empresa Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. mediante constantes reuniones
con jefaturas, supervisores y operadores, se definen conceptos ttiles y procesos estdndares
utilizados por una empresa del sector sanitario, se detalla la estructura organizacional
de Sembcorp Aguas Chacabuco, los departamentos implicados, los cargos existentes y
sus funciones, ademas se analizan los sistemas de informacion utilizados actualmente.
Paralelamente a lo anterior se realiza estudio sobre el sector sanitario, historia, marco legal
y aspectos relevantes sobre la calidad de servicio. Posteriormente se investiga a través de
literatura existente sobre herramientas y metodologias para mejorar la gestion dentro de
una empresa, se justificara la utilizacion de una herramienta en particular y no otras. La
ultima parte de este trabajo estd enfocada en la implementacion y prueba de la herramienta
seleccionada para finalmente, mediante resultados, concluir sobre la utilidad de la misma,
obtener conclusiones particulares para la empresa y generales para una empresa del sector

sanitario, en la Figura 3.1 se puede apreciar la metodologia utilizada en este trabajo.

Zhttp://www.sembcorp. com/
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Figura 3.1: Diagrama secuencial de metodologfa.

(Fuente: Elaboracién propia)
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4 | MARCO TEORICO

En este capitulo se muestra una breve historia del Control de Gestion, su evolucion en
el tiempo y la descripcidn de una herramienta en particular, El Cuadro de Mando Integral.
Por otra parte, se busca tener un panorama de la empresa, para esto se analiza Sembcorp
Industries de forma global y posteriormente se profundiza en los procesos y actividades del
area de Operaciones y Ventas de Sembcorp Aguas Chacabuco S.A., en la cual se aplicard la
herramienta seleccionada. Por dltimo, se analiza el Sector Sanitario y los indicadores més

importantes sobre calidad de servicio.

4.1. Control de Gestion

Frederick Taylor (1895), fue uno de los pioneros del control de gestion, introdujo la
contabilidad analitica, el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los estan-
dares, la asignacion de los costos indirectos y la remuneracion por rendimientos. En 1907
Donalson Brown estableci6 la férmula de la rentabilidad del capital(ROE), dando inicio al

control de gestiéon mediante indicadores financieros.

Las formas en que se inicia y desarrolla el control de gestion paralelamente en Estados
Unidos y Europa abarcan dos etapas trascendentales: el desarrollo del control de gestion
puramente econdmico, el cual se circunscribe a un dmbito de enfoque contable y mone-
tario de la empresa; y el desarrollo del control integrado de gestion, el cual sirve de nexo
aglutinante de la gestién global (Blanco, 1983). En las dltimas décadas han cobrado fuerza
un conjunto de herramientas que enriquecen y fortalecen al control de gestion, entre ellas:

Matriz OVAR, Costeo por Actividades (ABC), Gestion por Actividades (ABM), Bench-
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marking, Gestién dor Procesos, Mapa de Procesos, Tablero de Control(que posteriormente,

mediante anadiduras para la mejora, pasa a llamarse Cuadro de Mando Integral).

Esta tematica ha sido abordada por diversos autores, Fayol (1916), planteaba que el
control consiste en asegurarse de que lo que ocurre realmente es lo que debiera ocurrir
de acuerdo a reglas establecidas e instrucciones dadas. Otros autores®, enriquecieron esta
nocién con el cursar del tiempo, reconociendo la relaciéon que existe entre el control y
las actividades de formulacién de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion,
uso racional de recursos, medicién y verificacion de los resultados, andlisis comparativo y
correccién del desempefio o mejora. Otros* destacan, la estrecha relacién entre el control de
gestion y el desarrollo de las estrategias, aspecto de vital importancia para el entorno donde
se desenvuelven las empresas de hoy, pues la gestién solo conducird a resultados exitosos
si previamente se ha marcado la meta y la estrategia para alcanzarla. Las definiciones
clasicas abarcan tres etapas: seguir un plan; determinar y explicar variaciones entre lo
real y lo planeado; y definir acciones correctivas. Esta metodologia no considera que cada
organizacion es Unica y por ende, necesita evaluarse a fondo la estrategia y la meta que

realmente quiere lograrse.

Por su parte, el enfoque moderno parte por reconocer el papel de los trabajadores en
el logro de las metas organizacionales: “el control de gestion es el proceso mediante el
cual los directivos influyen sobre sus subordinados para poner en préctica las estrategias
y objetivos de la misma” (Anthony y Govindarajan, 2008). El control de gestion debe
disponer de sefiales de alarma que anticipen las desviaciones, como los mecanismos de
control feed-forward® ya que el control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional y
como fotografia de lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para solucionar los problemas
(Freije y Rodriguez, 1993). Los autores consideran, ademads, que el control de gestién

presenta una estrecha relacion entre la imagen que proyecta la empresa hacia la sociedad y

3(Blanco, 1985), (Hicks, 1994), (Goldratt y J., 1990), (Stoner et al., 1996)

4(Anthony y Govindarajan, 2008), (Simons, 1990), (Porter, 1993), (Herndndez, 1997), (Alvarez y Blanco,
1993), (Bueno, 1993)

SEl término Feed-forward (o prealimentacion) describe un tipo de sistema que reacciona a los cambios en
su entorno, normalmente para mantener algtin estado concreto del sistema.
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sus resultados, a la vez que estd presente, de alguna u otra forma, en los tres niveles de la

gestion empresarial (estratégico, tictico y operativo).

El control de gestién no puede conformarse con la verificacion de los resultados reales
con una norma preestablecida, sino que, tiene que orientarse a reconstruir de manera
continua la norma de eficiencia en si misma, mediante un planteamiento de diagndstico

permanente y la revalidacion de los objetivos (Lorino, 2015).

El control de gestion(CG) comprende el sistema informativo necesario para gestionar
una empresa de forma eficaz, eficiente y competitiva, abarcando los elementos relacionados
con los procesos, los recursos financieros, la cultura empresarial y el nivel de servicio
prestado al cliente; de manera tal, que se alcance el equilibrio entre imagen y resultados de

la empresa (Nogueira et al., 2003).

El CG ha ido evolucionando con el tiempo, a medida que la problemadtica organiza-
cional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Hoy se puede diferenciar un enfoque
clésico, sobre el que existe relativo consenso y un nuevo enfoque atomizado en distintas

interpretaciones (Blazquez, 2000).

Las empresas se encuentran en medio de una transformacion revolucionaria. La com-
petencia de la era industrial se estd transformando en la competencia de la era de la
informacién. Durante la era industrial se desarrollaron los sistemas de control financiero
en empresas como General Motors, DuPont, Matsushita y General Electric, para facilitar
y vigilar las asignaciones de capital fisico y financiero. Un indicador financiero podia
encaminar el capital interno de una empresa hacia su utilizacién més productiva, y vigilar
la eficiencia con que las divisiones operativas utilizaban el capital fisico y financiero para
crear valor para sus accionistas. Sin embargo La aparicién de la era de la informacién en
las ultimas décadas del siglo XX, hizo que muchas de las metodologias o fundamentales de

la competencia de la era industrial se volvieran obsoletas.
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Las empresas de la era industrial crearon claras distinciones entre dos grupos de emplea-
dos: un grupo eran los gerentes e ingenieros, quienes utilizaban su capacidad analitica para
disefiar productos y procesos, seleccionar y gestionar clientes y supervisar las operaciones
diarias. El segundo grupo estaba compuesto por las personas que realmente producia los
productos y prestaba los servicios, esta fuerza laboral de trabajo directo era un factor
principal en la produccién en las empresas de la era industrial, pero sélo se utilizaban sus
capacidades fisicas y no sus mentes. Ahora en la actualidad todos los empleados han de
aportar valor, gracias a lo que saben y la informacién que pueden proporcionar. Invertir
en el conocimiento de cada empleado, gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha
convertido en algo critico para el éxito de una empresa de la era de la informacion (Kaplan

y Norton, 1996).

“Los elementos de los sistemas de control de gestion son: planeacion estratégica, presu-
puestacion, asignacion de recursos, medicion de desempeiio, evaluacion y recompensas,
designacion de centros de responsabilidad y fijacion de precios de transferencia” (Anthony

y Govindarajan, 2008).

Kaplan y Norton (2001), plantean que los activos intangibles como el conocimiento y
la tecnologia rara vez tienen un impacto directo sobre los resultados financieros de ingresos
y beneficios. Las mejoras en los activos intangibles afectan a los resultados financieros a

través de cadenas de relaciones causa-efecto que tienen dos o tres etapas intermedias:

Las inversiones en formacion del personal llevan a mejorar en la calidad de servicio.

Una mejor calidad del servicio lleva a una mayor satisfaccion del cliente.

Una mayor satisfaccion del cliente lleva a una mayor fidelidad del cliente.

Una mayor fidelidad del cliente genera mayores ingresos y margenes.

El Control no puede ser considerado como una actividad asociada netamente a lo finan-
ciero y tampoco revisionista de lo ya ejecutado. En una concepcion mds amplia, el Control

es permanente y lo realiza toda la organizacion, buscando lograr una mayor eficiencia de los
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procesos y un mejor aprovechamiento de los recursos. La evolucién del panorama organiza-
cional exige que el Control amplie su dmbito de actuacion, asi como sus contenidos. Con el
proposito de dar respuesta a los retos derivados de las nuevas circunstancias competitivas,
se llega al Control de Gestion, que a grandes rasgos, vincula el control financiero con
el contexto organizativo (personas, valores de la organizacién) y social (entorno social y

cultural) (Riquelme, 2010).

Una herramienta de gestion debe considerar todos los aspectos mencionados anterior-
mente, dicho esto se escoge como herramienta a utilizar el Cuadro de Mando Integral ya
que mediante la definicion de una estrategia a largo plazo, permite establecer objetivos a
largo y mediano plazo, e indicadores de desempeiio que son controlados a corto plazo. Esta
herramienta permite cuantificar el desempeno de la empresa en las distintas dreas, procesos
y actividades; basandose no s6lo en indicadores financieros, sino también en indicadores
que son la causa de los resultados econdmicos, los cuales indican de manera puntual y
oportuna donde actuar con iniciativas y planes de accion para corregir errores y lograr las

metas establecidas.

4.2. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta creada por Kaplan y Norton en el
afio 1992, quienes aseguran que: “El CMI llena el vacio que existen en la mayoria de los
sistemas de gestion: la falta de un proceso sistemdtico para poner en practica y obtener un

feedback sobre la estrategia” (Kaplan y Norton, 1996).

Evaluar en qué medida se han cumplido los objetivos o compromisos adquiridos; valorar
hasta qué punto se consolida la estrategia a largo plazo, y basar las decisiones en datos
objetivos, que permitan establecer comparaciones para saber como estd una organizacion
respecto de otra, son las posibilidades que nos brinda el cuadro de mando. (Muslera-

Canclini et al., 2004)
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Considerando esto, es importante fijar las perspectivas que se trabajaran, es decir,
definir las dreas importantes del negocio. Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas
basicas, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la de procesos internos, la de clientes
y la financiera. También es importante ordenar estas perspectivas en un mapa estratégico
que muestre los objetivos y las relaciones causa-efecto del negocio. Por dltimo dentro
de los objetivos estdn los indicadores que poseen una meta, drea o persona responsable
del cumplimiento de la meta y que son medidos en su mayor parte de forma cuantitativa.
Dentro de cada objetivo deben existir indicadores que cuantifiquen el desempefio como

medida de cumplimiento de cada objetivo.

4.2.1. Perspectivas

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Se refiere a los recursos que mas importan en la creacion de valor: las personas y la
tecnologia. Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por encima de
lo que es en si la formacién tradicional. Los mentores y tutores en la organizacién juegan un
papel relevante, al igual que la actitud y una comunicacion fluida entre los empleados. Es
primordial tener claro que existen inductores de crecimiento y aprendizaje que provienen de
tres fuentes: los empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion. Es importante
entender que para alcanzar los objetivos deseados es necesario cambiar el pensamiento de
que el dinero utilizado en capacitacion del personas son gastos, ya que en esta nueva vision,
ese dinero se convierte en inversion que apunta directamente a colaborar en conseguir
las metas y objetivos planteados por las demads perspectivas. Por lo anterior, es necesario
comprender que los objetivos planteados en esta perspectiva deben llegar a ser una parte

importante e integral del Cuadro de Mando Integral de toda la organizacion.

Perspectiva de Procesos Internos

Las métricas desde esta perspectiva facilitan una valiosa informacién acerca del grado
en que las diferentes dreas de negocio se desarrollan correctamente. Indicadores en procesos
de innovacion, calidad o productividad pueden resultar clave, por su repercusién comercial

y financiera. En esta perspectiva la cadena de valor para el cliente toma importancia rele-
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vante para el cliente, pues es trascendente establecer qué aspectos son importantes para el

cliente y trabajarlos en los procesos de innovacién, operaciones y servicio postventa.

Perspectiva de Clientes

La satisfaccion del cliente como indicador, sea cual sea el negocio de la compaiiia,
se configura como un dato a considerar de gran transcendencia. Repercutira en el posi-
cionamiento de la compaiiia en relacion al de su competencia, y reforzard o debilitard
la percepcion del valor de la marca por parte del consumidor. Los indicadores utilizados
en esta perspectiva dependeran particularmente de lo que genere valor al cliente obje-
tivo de la organizacion. En esta perspectiva existen también otro tipos de indicadores,
los llamados inductores de la actuacidn, que representan lo que una unidad del negocio
debe realizar para alcanzar un buen desempeio para lograr los objetivos estratégicos, esto

quiere decir, transformar la propuesta de valor de la compaiiia en indicadores de desempefio.

Perspectiva de Financiera

Refleja el propdsito dltimo de las organizaciones comerciales con dnimo de lucro: sacar
maximo partido de las inversiones realizadas. Desde el punto de vista de los accionistas, se
mide la capacidad de generar valor por parte de la compaiiia y, por tanto, de maximizar
los beneficios y minimizar los costes. Entre los indicadores mds utilizados para esta
perspectiva se encuentran la rentabilidad de la inversion (ROI), el valor para los accionistas,
la rentabilidad, el aumento de ingresos y el costo por unidad, sin embargo no es simple
asignar uno de esos indices a una division en particular de una organizacidn, pues dependera
en cudl de las tres fases del ciclo de la vida de un negocio se encuentra la empresa. A modo

de simplificar esta clasificacion, Kaplan y Norton (1996) las dividen en tres grandes fases:

= Crecimiento: Las empresas en etapa de crecimiento pueden operar con flujos de caja
negativos y muy bajos rendimientos sobre el capital invertido, dado que el objetivo
financiero serd obtener un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, gru-
pos de clientes y regiones seleccionados, pensando en el largo plazo y proyectdndose

hacia el futuro.
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= Sostenimiento: La mayoria de las organizaciones se encuentran en etapa de sosteni-
miento, Aqui la idea es seguir atrayendo inversiones y reinversiones, sin embargo a
diferencia de la fase anterior se exige que obtengan excelentes rendimientos sobre el
capital invertido. Las inversiones se dirigen a solucionar cuellos de botella, ampliar
capacidades o realizar la mejora continua. En general el objetivo financiero de estas
empresas estd dirigido a mejorar los ingresos contables, beneficios de explotacion y
el margen bruto, buscando comenzar a alcanzar metas planteadas desde la fase de

crecimiento.

= Cosecha: Por dltimo en la fase de cosecha el objetivo simplemente es recolectar y
obtener los mejores resultados del dinero invertido durante las dos fases anteriores.
Estos negocios ya no requieren inversiones importantes, solo lo suficiente para
mantener los equipos y las capacidades, no para ampliar o crear nuevas capacidades.
El objetivo financiero se centra en aumentar al méximo el retorno en los flujos de

caja a la organizacion.

4.2.2. Mapa estratégico

Segun Kaplan y Norton (2004), el mapa estratégico proporciona el marco visual para
integrar los objetivos de la empresa en las cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando
Integral. Representa visualmente las relaciones causa-efecto que vinculan los resultados
deseados en las perspectivas del cliente y financiera con un desempefio sobresaliente en
los procesos internos, reguladores y sociales. Estos procesos criticos crean y entregan
la propuesta de valor de la organizacidn a los clientes objetivos, ademds de promover
los objetivos de productividad de la empresa en la perspectiva financiera. Otro aspecto a
considerar, es que el mapa estratégico identifica las capacidades especificas en los activos
intangibles de una organizacion, tales como el capital humano, de la informacién y capital
organizacional, requeridos para obtener un desempefio excepcional en los procesos internos
criticos. Para un mayor entendimiento en la Figura 4.1 se aprecia un mapa estratégico con

las cuatro perspectivas genéricas, sus objetivos y las relaciones causa efecto entre estos.
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Figura 4.1: Mapa estratégico basico.
(fuente: http://slideplayer.es/slide/8837231/)

4.2.3. Indicadores

Existen dos tipos de indicadores, los de resultado y los inductores de actuacién. Los
indicadores de resultado miden el desempeio de un proceso de forma directa y es posible
comparar este resultado con resultados pasados o establecer un pardmetro de desempeiio
para resultados futuros, en cambio, un inductor de actuacién es un indicador que sirve de
informacion sobre el cumplimiento de los resultados clave y proporcionan una informacién
maés temprana de la puesta en marcha de la estrategia, en otras palabras, permite explicar

los resultados obtenidos Torrez (2015).

Dentro de las caracteristicas significativas de los indicadores estdn las siguientes: Que
sean de facil medicién; tangibles, adecuados al nivel de agregacién del sistema bajo
andlisis; centrados en aspectos practicos y claros; sensibles a los cambios en el sistema; que
la recoleccidn de informacién no sea dificil ni costosa; que las mediciones puedan repetirse

a través del tiempo; y que se analice su relacion con otros indicadores.
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4.3. Sembcorp Industries

Sembcorp Industries® Es una organizacién Singapurense que diferencia sus negocios en

tres unidades:

= Utilities: Desarrollador lider, propietario y operador de activos de energia y agua

nivel mundial, con una fuerte presencia en el mercado en crecimiento.

= Marine: Un lider de la industria global que ofrece un espectro completo de soluciones

innovadoras de ingenieria marina y maritima.

= Urban Development: Un destacado desarrollador asidtico con una sélida trayectoria
en la transformacidn de tierra cruda en desarrollos urbanos sostenibles y en la entrega

del motor econémico para el crecimiento.

En Chile la empresa trabaja con la unidad Utilities, entregando servicios de distribucién
de agua y tratamiento de aguas servidas. Don Fortunato Maldonado’ comenta que en 1980
habian seis personas que se encargaban de todos los servicios relacionados con la distri-
bucién de agua en las comunas de Colina y Esmeralda, abasteciendo aproximadamente a
180 viviendas, esta labor ha estado en manos de distintas empresas, empezando con Emo
Rural, le siguen Alfredo Jara y Cia., ServiComunal, y Cascal, esta ultima fue adquirida en
2011 por Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. empresa que actualmente posee mas de 20.000.
Posteriormente Sembcorp adquiere: Servicio de agua potable Lo Barnechea, actualmente
Aguas Sembcorp Santiago S.A, ServiComunal, actualmente Santiago Aguas Lampa S.A.y

Aguas Chacabuco, actualmente Sembcorp Ultilities (Chile) S.A.

Sembcorp en Chile, particularmente en Santiago, cuenta con tres empresas que son
reguladas por la Superintendencia de Servicios Sanitarios (SISS), estas son Sembcorp
Aguas Santiago S.A., Sembcorp Aguas Lampa S.A. y Sembcorp Aguas Chacabuco S.A.,

por otra parte, Sembcorp Utilities S.A. trabaja con contratos privados pero de igual forma

®http://www.sembcorp.com/
7Comunicacién personal, 22 de Noviembre, 2017
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busca cumplir con las exigencias de la SISS ya que esta define los estdndares de calidad

generales para el sector.

4.3.1. Vision

Ser una empresa global, lider en nuestros sectores industriales al operar de manera
responsable y sobresalir en negocios sostenibles que respaldan el desarrollo, mejoran la

calidad de vida y brindan valor y crecimiento a largo plazo.

4.3.2. Mision

“Vital Partners, Essential Solutions”

Como socio vital de nuestros clientes, aprovechamos nuestra fortaleza grupal y nuestra
experiencia en el sector para brindar soluciones esenciales que les permitan hacer un
mejor negocio o mejorar la calidad de vida. En asociacidn con nuestros grupos de interés,
construimos negocios sostenibles que brindan crecimiento a largo plazo y crean valor
para todos: nuestros clientes, empleados, accionistas, socios y las comunidades en las que

operamos.

4.3.3. Valores

El nicleo de cdmo opera Sembcorp son nuestros tres valores: Insight, Integrity e Integral.
Nuestros valores se traducen en acciones cotidianas y en comportamientos practicos a
través de nuestras politicas y marcos grupales, creando dentro de Sembcorp una cultura

comun basada en estos valores.

= [Insight: Nos destacamos como proveedores de soluciones, pioneros e innovadores de
todos nuestros negocios. Resolvemos problemas con una comprension real, aplicando

nuestra experiencia para obtener mejores resultados.

= [Integrity: Mantenemos los mds altos niveles de integridad a nivel personal y corpora-
tivo. Esto apunta a todo lo que hacemos. Podemos confiar en que brindamos calidad

y confiabilidad.
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= Integral: Somos un negocio integrado y una marca unificada que siempre cumple con
lo que prometemos. Brindamos soluciones esenciales que mejoran la calidad de vida
y ayudan a nuestros clientes a llevar a cabo mejor sus negocios. Esto nos hace parte

integral del éxito de nuestros clientes.

4.3.4. Areas de concesion

4.3.4.1. Sembcorp Aguas Chacabuco S.A.

Dentro de esta empresa existen dos sectores a los que se le entrega servicio sanitario,
la primera es en la localidad de Colina, dentro de este sistema existen 23,3 hectéreas
destinadas a los Centros de Rehabilitacion y 802,1 hectdreas a uso residencial. El periodo
considerando para esta concesion abarca 15 afos, correspondiendo al afio 1 de este periodo
al afio 2014, el afio 5 al afio 2018, y el afio 14 al aio 2028. El segundo sector corresponde a
la localidad de Ayres de Chicureo, el periodo de concesién considerado, abarca 15 afios,
correspondiendo al afio 1 de este periodo al afio 2015, el afio 5 al afio 2019 y el afio 15 al

ano 2029.

4.3.4.2. Sembcorp Aguas Santiago S.A.

Dentro de esta concesion existen cuatro sectores que reciben servicio sanitario, estos
son el Condominio La Sierra de Chicureo, Pan de Azicar, Valle Escondido y Lo Barnechea.
El periodo considerando abarca 15 afios, correspondiendo al afio 1 de este periodo al afio

2014, el ano 5 al 2018, y el afio 15 al afio 2028.

4.3.4.3. Sembcorp Aguas Lampa S.A.

El 4rea de concesion del sistema Lampa corresponde a terrenos que se ubican dentro
del radio urbano de la localidad de Lampa, en la comuna del mismo nombre, provincia de
Santiago, Region Metropolitana. Esta area de concesion abarca una superficie de 392,8
hectareas. Ademas, se considera dentro de este sistema al sector denominado Sol de
Septiembre, que corresponde a un villorrio rural, ubicado aproximadamente a 2 kilémetros

al Sur-Poniente del drea de concesion de Lampa. Este territorio es atendido actualmente por
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la empresa en las etapas de produccion y distribucion de agua potable y abarca una superficie
total de 34,4 hectareas. El periodo de esta concesion abarca 15 afios, correspondiendo al

afio 1 de este periodo al afio 2014, el afio 5 al 2018, y el afio 15 al afio 2028.

4.3.4.4. Sembcorp Utilities S.A.

El 4rea de concesion mediante contratos privados entre Sembcorp y sus clientes com-
prende ocho condominios, estos son Los Nogales, Cerro la Pava, Los Algarrobos 4A y 4B,
Chicureo 2, Los Ingleses, Las Campifias, El Algarrobal y Los Castafos. Véase para mas

detalle sobre la concesiones: Figura A.1, Figura A.2 y Figura A.3

4.3.5. Oficina Central

La oficina central de Sembcorp Chile donde se encuentra la Gerencia General, Finanzas,
Recursos Humanos, Control interno, Desarrollo, Regulacién y otras dreas; se encuentra
ubicada en Joaquin Montero N° 3000, Vitacura, Santiago, Regién Metropolitana. En esta
oficina se realizan todos las actividades Administrativas de todas las empresas de Sembcorp

en Chile, incluyendo Sembcorp Aguas Chacabuco S.A.

4.4. Operaciones y Ventas Sembcorp Aguas Chacabuco

S.A.

Dado que el servicio de agua potable y alcantarillado es de caricter basico, los clientes
no tienen otra posibilidad que recibir el servicio entregado por la empresa que obtiene
la zona de concesion correspondiente a sus domicilios, o dicho de otra forma, no existe
espacio para la competencia entre las empresas del rubro, es por esto que dreas como el
marketing y publicidad no son relevantes como si lo es el Departamento de Operaciones y
Ventas, el cual se torna el mas importantes de Sembcorp Chile ya que estd a cargo de toda
la cadena de valor del servicio entregado, desde la produccion de agua hasta la atencion
al cliente, considerando los distintos procesos y las areas implicadas. En esta seccion se

definen en primera parte conceptos como localidad, sistema de servicios sanitarios y cuartel,
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los cuales son genéricos para todas las empresas del rubro y permiten a las empresas separar
las zonas de concesion en zonas mds pequefias para una gestion y operacién mds adecuada.
Ademas se definen los procesos estdndares para una empresa del rubro sanitario; por tltimo,
se definen Sistemas de Informacién que se utilizan y las dreas implicadas en Operaciones y
Ventas de Sembcorp Aguas Chacbauco S.A. asi como las funciones de los cargos existentes

en cada una de estas.

4.4.1. Localidad

Una localidad es una subdivision de una zona de concesion, esta subdivision la genera
la SISS de acuerdo a criterios manejados por ella y a cada localidad se le asigna un c6digo

Unico para llevar un control sobre la calidad de servicio entregada por localidad.

4.4.2. Sistema de servicios sanitarios

Un sistema de servicios sanitarios es un territorio o sector de abastecimiento de agua que
esta compuesto por pozos, bombas, estanques, vdlvulas, medidores, redes de distribucion y
todo recurso técnico orientado a captacion, produccidn, tratamiento, distribucién de agua

potable, recoleccion de aguas servidas y tratamiento de aguas servidas.

4.4.3. Cuartel

Un cuartel es una subdivision o sectorizacion de un sistema de forma légica, ordenada
y distribuida espacialmente de manera tal que ante alguna emergencia se puede aislar el

sector afectado sin interferir sobre toda el area de cobertura del servicio.
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4.4.4. Procesos

Atencion al

(AR i Distribucion Recoleccion Tratamiento Facturacion Cliente

Produccidn

Figura 4.2: Diagrama de Flujo General.

(Fuente: Elaboracién Propia)

4.4.4.1. Produccion de agua potable.

La produccién empieza con la captacion de agua subterrdneas a través de equipos
electromecdnicos (bombas), dependiendo del lugar se determina si esta agua debe pasar por
una planta de absorcion de arsénico y también se genera un proceso de descontaminacién
del agua a través de hipoclorito de sodio, el cual potabiliza el agua manteniendo un cloro
libre residual que por norma de la Superintendencia de Servicios Sanitarios debe estar entre
los valores 0,2mg/L hasta 2mg/L, posteriormente esta agua es acumulada en estanques de

reserva de agua para luego ser distribuida.

4.4.4.2. Distribucion de agua potable.

En la distribucion de agua existen dos opciones, una es por gravedad (Cota de altura del
estanque) y la segunda opcion es a través de equipos electromecdanicos (plantas elevadoras
de agua potable), la distribucién se realiza a través de las redes que generalmente son de
material de Rocalit, PVC o HDPE, las cuales se distribuyen estratégicamente hacia el sector

y clientes que se requieren abastecer cumpliendo con la norma de la SISS que hasta el
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punto de arranque del cliente (antes del medidor) exige una presion desde 15mca hasta
los 70mca, esto pasa por un tipo de medidor determinado que depende del tipo de cliente

(Figura 4.3) para posteriormente pasar al proceso de recoleccion.

DIAMETRO MEDIDOR CONSUMO MAXIMO GASTO MAXIMO
DIARIO PROBABLE (K ~ 10 m.)
{mm) im3/dia) {1/min.}
13 3 . 50
19 5 B0
75 7 nt
T 20 333

Figura 4.3: Capacidad maxima de los medidores.

(Fuente Area de operaciones de Sembcorp Chacabuco S.A.)

Cabe recalcar que para medidores de didmetros superiores a 38mm debera recurrirse a

las especificaciones del fabricante.

4.4.4.3. Recoleccion de aguas servidas.

Posteriormente al uso de agua potable por parte de los clientes, a través de un sistema
denominado UD (unién domiciliaria) que tiene la funcién de evacuar el agua domiciliaria
a través de colectores que funcionan por gravedad existiendo casos donde son necesarias
plantas de elevacion con equipos electromecénicos para hacer llegar el agua en condiciones

Optimas a la planta de tratamiento.

4.4.4.4. Tratamiento de aguas servidas.

Una vez en la planta de tratamiento, el agua pasa por un sistema mecanizado de rejas
gruesas y finas, lo que permite retirar la basura, arena, tierra y aceites que transportan. Estos
desechos son enviados a vertederos habilitados para este fin. Luego ingresa a estanques
de aireaciéon donde mediante un proceso bioldgico natural impulsado por inyeccion de
oxigeno, la materia orgédnica es degradada por bacterias. El agua pasa a los estanques de
decantacion para su clarificado, donde el residuo o lodo se separa del agua quedando en
el fondo. Ingresa a la cdmara de contacto para ser desinfectada con hipoclorito de sodio.
Esta agua desinfectada es devuelta limpia y descontaminada a los rios, agua de mar o es

utilizada como agua de riego en el sector agricola.
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4.4.4.5. Facturacion

El proceso de facturacion comienza con la lectura de los medidores, a cada cliente
se le determina el consumo, y se le asigna una determinada clave de lectura segin la
Tabla A.1, posteriormente las claves de lectura son utilizadas para diversos analisis con
relacion a problemas para realizar una lectura efectiva y paralelamente se inicia el proceso

de facturacion y emision de boletas.

4.4.4.6. Atencion al Cliente

ATC se divide en cajas y recepcion de solicitudes, emergencias y reclamos. En cajas se
reciben los pagos de los clientes que pagan en las oficina de Sembcorp, este dinero forma
parte de la recaudacién. En recepcidn de solicitudes, emergencias y reclamos se atienden a
los clientes que tienen alguna queja con respecto al servicio entregado, posteriormente las
quejas se registran en el sistema y se gestionan segun importancia y considerando que se

debe entregar una solucion o respuesta en menos de 10 dias hébiles.

4.4.5. Sistemas de informacion utilizados

= SCADA: Sistema integrado que recepciona sefiales que entregan informacion rele-
vante para el proceso de produccion, especificamente entrega niveles de altura de los
pozos, presion de entrada, caudal de salida y presion en el punto critico de la red.
Esta informacion se puede visualizar en tiempo real y de forma entendible a través
de monitores que muestran el funcionamiento de todo el sistema de produccién y
distribucion de agua potable conformado por pozos, estanques, bombas y redes. A
todo este sistema conjunto de antenas que entregan sefiales, sistema SCADA que las

recepciona y computadores que muestran informacion se le llama telemetria.

= Asyntec: Plataforma conectada a base de datos que contiene informacién relacio-
nada con la gestién comercial y operacional, cuenta con cuatro médulos: Atencion
al cliente, Procesos comerciales(facturaciom, lecturas, cortes, etc), Operaciones y
Administrativo. Permite crear informes variados. Actualmente la empresa posee un

proyecto de actualizacién de plataforma ya que la que se usa es antigua.
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= SAP: La empresa cuenta con el sistema SAP desde el afio 2017 el que se usa para

llevar a cabo la contabilidad y para realizar ordenes de compra.

4.4.6. Areas Implicadas

= Departamento de Mantencién y Operaciones: Area encargada de la produccién
y distribucién de agua potable ademdas de la mantencién de todos los equipos e
infraestructura de la empresa, debe asegurar calidad y continuidad del servicio de
agua potable manteniendo en buen funcionamiento los equipos e infraestructura de

todos los procesos involucrados.

= Departamento de Aguas Servidas: Area encargada de la recoleccién y tratamiento
de aguas servidas, debe asegurar calidad y continuidad de servicio y tiene como

objetivo optimizar los procesos de tratamiento para aumentar el beneficio obtenido.

= Departamento de Optimizacién Operacional: Area encargada de optimizar los
procesos asociados a la produccién y distribucién y facturacion en particular esta
area debe procurar obtener la mdxima eficiencia operacional, y un eficiente control

de pérdidas tanto fisicas como comerciales.

= Departamento de Procesos Comerciales: Area encargada de la lectura de medido-
res, facturacion, de recibir los pagos y las solicitudes de clientes, debe maximizar la
cantidad de lecturas efectivas posibles, gestionar cortes y reposiciones con contratis-
tas ademds de gestionar las solicitudes para entregar una respuesta en menos de 10
dias hébiles y tiene como objetivo maximizar la recaudacion y disminuir la cantidad

de reclamos.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 25



4.4. OPERACIONES Y VENTAS SEMBCORP AGUAS CHACABUCO S.A. CAPITULO 4. MARCO TEORICO

Gerente de

Operaciones y Ventas
lavier Viego

Jefe de Procesos

Comerciales
Cristian Cordero

lefe de Mantencion & Jefe de PTAS lefe de Optimizacion

Operaciones Rodr o Gorzaks Operacional
Armando Guzman losé Manuel Martin

Figura 4.4: Organigrama Gerencia Operaciones y Ventas.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Gerente de Operaciones y Ventas: Responsable del cumplimiento presupuestario
y de la continuidad de los procesos implicados en Operaciones y Ventas. Analista de

riesgos operacionales.

= Jefe de Mantencion y Operaciones: Encargado de velar por la mantencioén ope-
rativa de las cuatro empresas Sembcorp en Santiago, cumpliendo con las normas
establecidas por la SISS. Para esto coordina la mantencion correctiva y preventiva
de los equipos electromecdanicos tanto de agua potable como de aguas servidas,

supervisando el trabajo diario de operadores.

= Jefe de Optimizacion Operacional: Encargado de llevar registro de la informacién
operacional de produccion de agua potable, del funcionamiento de bombas, canti-
dades de discontinuidad en el mes, clientes afectados por presion en la red, control
y reduccién de agua no contabilizada y niveles de estanque actualizada para tener
referencia de como estd funcionando la planta y actuar en pro de mejorar estos

ambitos.

= Jefe de PTAS: Encargado de asegurar la continuidad y calidad de la recolecciéon
y tratamiento de las aguas servidas cumpliendo con las normas establecidas por la
SISS. Ademds debe supervisar el correcto funcionamiento de todas las partes de las

plantas de tratamiento.

= Jefe de Procesos Comerciales: Encargado de asignar objetivos a los distintos super-

visores del drea y ademds debe asegurar el cumplimiento de estos. Debe llevar registro
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de todos los procesos involucrados en lecturas, facturacion, andlisis de clientes y todo

lo que tenga relacion con la recaudacion final.

4.4.6.1. Mantencion y Operaciones

lefe de Mantencion &

Operaciones
Armando Guzman

. Administrativo

Telemetria Miguel GLzmén

Cristian Farada
Vacamte 1

Vacane2

Vacame3 .

Vacanted L, Instru menElsta
lorge Santbafiez

Supervisor Agua

Supervisor de

Mantencion
Neakon Rivera

Potable y Recoleccion
Migud Vicencio

Figura 4.5: Organigrama Mantencién y Operaciones.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Operador Telemetria: La telemetria es un sistema de control y monitoreo de bom-
bas, estanques, presiones y caudales del sistema de Agua Potable. Basicamente la
funcién del operador es revisar y controlar el nivel de los estanques de los distintos
sistemas de produccién de la empresa. Estos niveles, son entregados a través del
sistema SCADA que se encuentra disponible en la sala de operacion. Ademds es
encargado de revisar que las bombas de produccién de agua funcionen de manera
Optima definiendo prioridades de equipos en funcionamiento y avisar al operador en

terreno cualquier anomalia del sistema o a su superior si es necesario.

= Administrativo Mantencion y Operaciones: Encargado de recepcionar informa-
cién de pozos: niveles estaticos y dindmicos, hipoclorito y petréleo, de ingresar y
evaluar informacion entregada por operador de agua potable, de enviar informe de
produccién de Chacabuco, Utilities y Santiago, de salir a terrenos para inspeccionar

niveles de presion y trabajos realizados ademads del ingreso de revisiones a la red.
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= Instrumentista: Encargado de ver la automatizacion y control mediante la parametri-
zacion de equipos VDF(Variables de frecuencia) y programacion de PLC(Controladores
l6gicos programables), de hacer las 16gicas de control de las bombas y rescatar las
sefiales de caudal para llevarlas al sistema Escada(Sistemas de telemetria); de recoger
las sefales desde los puntos hasta las salas de control, verificar si los enlaces estdn
establecidos y mantener una comunicacion constante. También es encargado de la
calibracion y limpieza de equipos medidores de ph, oxigeno disuelto, COT(Carbon
organico total), fosfato, presion y temperatura. Realiza la parametrizacién de flujo-
metros magnéticos y ultrasénicos; y gestiona la adquisicién de nuevos equipos para

reemplazo.

= Supervisor Agua Potable Colina y Recoleccion: Encargado de mantener en buen
funcionamiento los sistemas de abastecimiento y la red de distribucion de agua pota-
ble ademads de un buen funcionamiento de la recoleccion y servicio de alcantarillado
mediante la supervision y coordinacion de trabajos en terreno de acuerdo a la priori-
dad de actividades, ademds es encargado de gestionar reparaciones y emergencias

segln prioridad.

= Supervisor de Mantencion: Encargado de coordinar, asignar y supervisar la repa-
racion, instalacién y mantenimiento de los sistemas y equipos electromecanicos
(sistemas de agua potable, sistemas de aguas servidas, sistemas de tratamiento, distri-

bucién y produccion) de modo que las plantas estén funcionando en forma correcta.
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Supervisor Agua
Potable y Recoleccion
Miguel Vicendio

Administrativo
Luis Astudilio

Operadores

Agua Potable
Romerin Gutiérez
Mauricio Andrade

Carlos Pérez
lorge lorguera

Ricardo Fernandez

Segundo Lopez
Fortunato Maldonado
Paulo Rojas
Esteban Toro

Figura 4.6: Organigrama Agua Potable y recoleccidn.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Administrativo: Encargado de recepcionar requerimientos(reclamos, solicitudes y
otros) desde call center y atencion clientes colina para luego generar 6rdenes de
trabajo(reparaciones contratistas, bajas presiones, sin suministro, etc) dependiendo
del reclamo, encargado de cerrar las 6rdenes de trabajo y efectuar pagos a contratistas
a fin de mes. También maneja planillas excel y trabaja junto al drea de procesos

comercial mediante el sistema Asyntec.

= Operadores Agua Potable: Encargado de realizar las inspecciones en terreno con
la finalidad de esclarecer fallas y reclamos de clientes. Ademads es encargado de
monitorear los niveles de cloro en estanques y las presiones de agua en la red.

Entrega orden de trabajo a contratistas para concretar arreglos en terreno.

= Operador Recoleccion: Encargado de realizar requerimientos para solucionar emer-
gencias referidas a obstrucciones en colectores y red de alcantarillado ademds de
hacer efectiva la limpieza para eliminar dichas obstrucciones, encargados de efectuar
la limpieza de kilémetros de redes que son exigidos por la Superintendencia de

Servicios Sanitarios.
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Supervisor de

Mantencion
Nekon Rivera

Administrativo
Carolina Astorga

. Plantas Elevadoras

Cristobal Alarado Agua Servida

Jacob Al Victor Samibaiez
Eduardo Gorzale Vacate 1

luanLarran

Electromecanicos

Figura 4.7: Organigrama Mantencidn.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Administrativo Mantencion: Encargado de Digitar informacién(pozos, mediciones,
bombas, niveles de cloro) de imprimir 6rdenes de trabajo; de gestionar compra
de cloro, de completar 6rdenes de trabajo, de manejar el detalle de emergencias

mensuales, de generar informes mensuales y coordinar direccién con contratistas.

= Técnico Equipos Electromecanicos: Encargado de supervisar y mantener en funcio-
namiento los equipos de la planta (motores, bombas, equipos sopladores y tableros
eléctricos). Junto con llevar registro de los equipos con su respectivo horario de

mantencidn preventiva.

= Técnicos Plantas Elevadoras Agua Servida: Encargados de supervisar y mantener
en buen funcionamiento todos los equipos de la PEAS. Ademads deben llevar un
registro de las mantenciones preventivas realizadas y avisar a Supervisor en caso de

alguna anomalia en la planta.
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4.4.6.2. Plantas de Tratamiento de Aguas Servidas(PTAS)

Jefe de PTAS

Rodrign Gorzake
Laboratorio Administrativo
Cristopher Valkejos Natarha Saavedra

Operadores PTAS

Mantencion Mecanica
lulic Meza
lorge Infante

Junior Granadillo
ErnestoCastafieda
luanCalosVakerzuel
loséZamorano
luan Ponce
FranciscoAranguiz
Juan De LosSanins
Ediberto De Los Santos.
loséMecfio
Guillermo Tavara
uan Ayadla

Figura 4.8: Organigrama Plantas de tratamiento de aguas servidas.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Administrativo PTAS: Encargado de generar solicitudes de compra en sistem SAP,
ver requerimientos en el sistema Asyntec, Generar guias de despacho en el sistema
Iconstruye, gestionar informes mensuales de horas extra, informes MFCM, informes
de calidad requeridos segtin PR023, informes de continuidad requeridos segtin PRO13

e informes sobre mantencién de colectores segtin PR042.

= Laboratorio: Encargado de realizar muestras del agua servida tratada, antes y des-
pués de su separacion del lodo, debe llevar registro de los valores de pardmetros que
son evaluados en términos de calidad por la SISS. Ademads es encargado de calcular
la Edad del Lodo® y avisar al Jefe de PTAS valores que se encuentren fuera de lo

normal o legal.

= Operador de PTAS: Encargado de la mantencion operacional de la planta de trata-
miento, revisando los tableros que indican la presion y temperatura de las bombas.
Ademais es el encargado de limpiar las bombas para evitar obstruccién y tomar

muestras del agua para ser analizadas en el laboratorio.

8Parametro manejado por toda PTAS y que sirve para evaluar la calidad del lodo
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4.4.6.3. Optimizaciéon Operacional

Jete de Optimizacion

Operacional
JosE Manuel Matin

Supervisor
Optimizacion
Operacional

Cristizn Gorzdler

Ing. Optimizacion Cambio Medidores &

consumos eléctricos
Francisco Bustos

Grandes Clientes
Miriam Flares

Operadores Control
de Perdidas

Luks Fuentes.
Patricio Carriel
Varartel

Figura 4.9: Organigrama Optimizacién Operacional.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Ing. Optimizacion consumos eléctricos: Encargado de llevar las estadisticas de
produccién de agua desde las fuentes subterrdneas, orientando sus esfuerzos en
optimizar los consumos eléctricos a través de seleccionar equipos de elevacion
mecdnica, tableros, definir tarifas de operacién y revisar disefios propuestos. Ademas
debe considerar la elaboracién de informes y reportes requeridos por su Jefatura y
los organismos publicos de fiscalizacion, ayudando a la toma de decisiones por parte

de la Gerencia de Operaciones.

= Supervisor Optimizaciéon Operacional: Profesional encargado de llevar los indices
y estadisticas de agua no contabilizada ANC en el formato establecido por la empresa
o la Gerencia de Operaciones, tiene la funcion de monitorear e inspeccionar como
ITO las obras que se realicen en terreno principalmente aquellas orientadas a la
reduccion de pérdidas fisicas y comerciales, debe elaborar los estados de pago de
contratistas que se efectien en obras acogidas a programas de inversion, reparacion o
emergencias, y elaborar informes, reportes 0 monitoreos que solicite su Jefatura y que

permitan orientar y ayudar a la toma de decisiones de la Gerencia de Operaciones.

= Cambio Medidores Grandes Clientes: Encargado de administrar el parque de me-

didores, programando su retiro, reposicion o enrolamiento segun su clave de lectura,

¥¥  Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 32



4.4. OPERACIONES Y VENTAS SEMBCORP AGUAS CHACABUCO S.A. CAPITULO 4. MARCO TEORICO

programa de reposicion o incorporacion de nuevos clientes, controla administrativa-
mente el trabajo de contratistas en la tarificacion de servicios y emision de estados
de pago. Ademds emite solicitudes de compra SAP para los requerimientos del

Departamento.

= Operadores Control de Pérdidas: Encargados de observar y recoger informacion
de la red de distribucion y del consumo de usuarios y clientes, identificar puntos
criticos de pérdidas fisicas mediante el uso de equipamiento tecnolégico, Levantar
informacion de terreno en general o recolectar data de equipos y medidores técnicos
ademas de efectuar labores de control y mantencidn primaria de la red, orientado a la

reduccion de pérdidas fisicas y comerciales.

4.4.6.4. Procesos Comerciales

lefe de Procesos
Comerciales
ristian Cordero
Encargado
Recaudacion
Gullerm Yega

Supervisor Supervisor

Supervisor Atencidn a Supervisor
Recaudacidn Operaciones = -

Clientes Facturacion
Luis Tapia

EEDEEED Comerciales Rodigo Ovalle

Ricard o Benavides

Asistentes

A5|_T.tenta . Comerciales
Comerciales [cajas) Erila Olguin

Inspectores Asistentes de
Comerciales Facturacion
. Johan Arenas Diege Soto

¥imena Castro Jonathan valdes Oarddo Hemandez Faz Huerta
Patricia Vakdeb enito Werdnica hakenda Macarena L

Maria Luengo Patrida hella == s
Constanza Rubiltar Arhmn Gomez

Mancy Gaviria Mancy Gaviria

Marcela Cenda
Carla Gutiérrez
harcela Sanhuera

Figura 4.10: Organigrama Procesos Comerciales.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Encargado de Recaudacion: Encargado de todos los procesos involucrados en la
recaudacién de la compaiiia, del correcto funcionamiento de las cajas, de la cuadratura
de estas, estd en contacto con tesoreria, con empresas de transportes de valores y

recaudadores externos(medios de pago). Ademds es encargado del andlisis de datos
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referidos a la recaudacion y la evolucion de los medios de pago.

= Supervisor Operaciones Comerciales: Encargado de controlar el cumplimiento
del calendario de facturacion a través del correcto manejo del personal, Ingresar
solicitudes de pedido, y generar estados de pago de los contratistas de corte y
reposicion al sistema de informaciéon SAP, Realizar andlisis del proceso de lecturas,
entregar estadisticas que se pueden sacar de la facturacidn, las claves de lectura y los
estados de corte y reposicion. Ejecutrar y controlar la carga proveniente de cobranzas
con relacién a instancias superiores: corte con retiro, corte de arranque y corte de

matriz. Ingresar datos referidos a cortes, reposiciones y lecturas al sistema Asyntec.

= Supervisor Recaudacion: Desempeiia labores en su propia oficina comercial tra-
bajando en procesos relacionados a atencion de publico y ademds es encargado de
trabajar junto al encargado de recaudaciéon como supervisor del cumplimiento de las

tareas de esta area.

= Supervisor Atencion a Clientes: Encargado de gestionar a través del sistema de
gestion comercial Asyntec los requerimientos(solicitudes, reclamos y emergencias)
que se generan en las distintas oficinas comerciales, a través de la pagina web y

través del call center.

= Supervisor Facturacion: Encargado de velar por el correcto funcionamiento del pro-
ceso de generacion de boletas, facturas, notas de crédito, refacturaciones y creacién
de clientes mediante el sistema de Gestion Comercial Asyntec, ademds es encargado

de realizar informes requeridos por la SISS asociados a distintos protocolos.

= Asistentes Comerciales Cajas: Encargados de recepcionar los pagos de los clientes

que desean pagar su boleta presencialmente mediante pagos con tarjeta y/o efectivo.

= Asistentes Comerciales ATC: Encargados de ingresar los requerimientos de los
clientes al sistema de Gestiéon Comercial Asyntec y responder consultas referidas a

estos requerimientos.
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= Inspectores Comerciales: Encargados de inspeccionar en terrenos los requerimien-
tos levantados por cada cliente, deben informar al Supervisor de Atencién de Clientes

el resultado de su inspeccion.

= Asistentes Comerciales Facturacion: Encargados de trabajar el listado de lecturas
enviado por el departamento de lecturas, comparar resultados obtenidos con consu-
mos promedios o historicos, identificar datos fuera de lo normal e informar sobre
estas situaciones al departamento de lectura para que se realice una inspeccion en
terreno. También estdn encargados del proceso de refacturacion y todo lo relacionado
con el proceso de generacion de boletas.

lefe de Procesos
Comerciales
ristian Cordero
Encargado
Recaudacion
Gullerm Yega

Supennsf)’r Supen_nsor Supervisor Atencion a
Recaudacion Operaciones Clientes
EEDEEED Comerciales Rodigo Ovalle
Ricardo Benavides

Supervisor
Facturacion
Luis Tapia

Asistentes

SETEEE Comerciales
Comerciales [cajas) Erila Olguin
¥imena Castro Jonathan valdés
Patricia Vakdebenito verdnica hialuenda
Maria Luengo Patricia Mella
Constanza Rubiltar Arhmn Gomez
Mancy Gaviria Mancy Gaviria
Marcela Cenda
Carla Gutiérrez
harcela Sanhuera

Inspectores

Comerciales
Johan Arenas
Dzrddo Hemandez

Asistentes de
Facturacion
Déego Soto
Paz Huerta
Macarena Luengo

Figura 4.11: Organigrama Procesos Comerciales.

(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

= Supervisor Lectura: Encargado de revisar los datos referidos a lecturas realizadas
previas a la facturacion para informar al departamento de facturacion y seguir con
normalidad el proceso de emision de boleta, Reportar situaciones y solicitudes

referentes al personal de lectores.

= Lectores: Realizar la toma de lecturas de los medidores y entrega de boletas a los
clientes, algunos lectores realizan funciones de inspeccion de anomalias en ciertos

medidores debido a su conocimiento de ciertos sectores.
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= Corte y Reposicion: Encargado de emitir notificaciones de cortes, emitir cortes,
emitir reposiciones, dar de baja requerimientos, digitacién(dar de baja) de cortes y
digitacion de reposiciones en sistema Asyntec, trabajar con contratistas que realizan
cortes, reposiciones, reparaciones. manejo de planillas excel para trabajar con infor-
macion referente a los cortes, repoisciones, estados de pago, andlisis de cortes duros
y estadisticas de cortes normales con reposicion. Realizan el autocontrol de corte
y reposicion para tener respaldo ante cualquier reclamo del cliente por los cargos

generados de corte y reposicion.

= Inspectores: Verifican en terreno la veracidad de los reclamos de clientes con res-

pecto a lecturas y cortes e informan a Jefatura sobre informacién obtenida.

4.5. Sector Sanitario

4.5.1. Historia

En 1953 se cred la Direccion de Obras Sanitarias (DOS) con el fin de unificar la super-
vision del sector sin conseguirlo completamente. En 1977 se fundo6 el Servicio Nacional
de Obras Sanitarias (SENDOS), que logré unificar los organismos, hasta ese momento el
Ministerio de Obras Publicas actuaba como operador y fiscalizador, lo que en buena parte
impedia que el sector alcanzara estandares adecuados. Como parte de este proceso se cred
la Superintendencia de Servicios Sanitarios(SISS), encargada de establecer tarifas, realizar
estudios y fiscalizar el sector, pese a esto, el proceso no estaba completo puesto que el Esta-

do seguia siendo el duefio de practicamente la totalidad de las sanitarias Ebensperger (2012).

Hasta diciembre de 1998, la mayor parte de las concesionarias eran propiedad del
Estado de Chile, prestando servicio a mds del 90 % de la poblacion a través de sociedades
estatales. Adicionalmente existian empresas menores, de capitales privados, que en su
mayoria habfan sido creadas a partir de desarrollos inmobiliarios. Esta situacion vari
con la promulgacién de la Ley N° 19.549 de 1998, la cual reforz6 las atribuciones de

la Superintendencia de Servicios Sanitarios, perfeccioné el método de fijacion de tarifas
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y establecid restricciones a la estructura de propiedad de las empresas. Ello permiti6 la
transferencia de propiedad estatal de las empresas sanitarias al sector privado. Es asi como
desde el afio 1998 al 2015 el porcentaje de los clientes del sector sanitario atendidos por
privados aumento desde 2,7 % hasta un 95,8 % y el porcentaje de clientes atendidos por
concesionarias de propiedad del Estado, municipalidades y cooperativas disminuy6 desde

un 97,3 % aun 4,2 % en el mismo periodo Figura 4.12.

® PUBLICOS @ MUNICIPALY COOPERATIVAS @ PRIVADOS

; 95,8%
100% 926%

90%

80%

T0% 68,0%

60%

A% 970, 5,0% 0.1% 4,1%

| e

$» & AR®

Figura 4.12: Prestadores de servicios sanitarios segin N° de clientes.

(Fuente: Informe de gestion 2015 Superintendencia de Servicios Sanitarios)

Dados estos cambios es que se hace imprescindible el correcto actuar y control de la
Superintendencia de Servicios Sanitarios, en su tltimo informe de gestién® este organismo
recalca la importancia de la gestién de riesgo ante posibles fendmenos naturales, la conti-
nuidad del servicio de agua potable, la reduccion de pérdidas de agua y la reutilizacién de
las aguas servidas tratadas, por otra parte, el mismo informe plantea que si bien existen

coberturas que rondan un 100 % en agua potable y alcantarillado, y un 99,8 % en sanea-

http://www.siss. gob.cl/577/w3-propertyvalue-3443.html
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miento de las aguas servidas; estos resultados no bastan para responder los nuevos desafios
que se generan a partir del cambio climético y las crecientes exigencias de la ciudadania
por lo que se requiere perfeccionar el funcionamiento del sector, enfrentando los nuevos
retos, minimizando las contingencias y mejorando los estdndares de calidad y continuidad

de los servicios.

4.5.2. Marco Legal

El sector sanitario presenta importantes economias de escala, lo que implica que las
empresas mas grandes(que sirven a un mayor nimero de clientes) tienden a presentar
menores costos medios por unidad de venta que las mds pequefias. De lo anterior se deriva
que la provision de este tipo de servicios corresponda a un monopolio natural, resultando
eficiente que s6lo una empresa realice el desarrollo de estas actividades. Considerando esto
el Estado regula tanto la calidad del servicio como las inversiones minimas a realizar y las
tarifas que serdn cobradas al publico con el fin de resguardar que la entrega de estos bienes
y servicios se efectie bajo estdndares sanitarios predefinidos y adecuados.

La SISS en el disefio del modelo de regulacion considera los mecanismos para minimizar

problemas de:

= Asimetria de informacioén: Es muy dificil que el regulador pueda conocer los costos
de produccion, la tecnologia adecuada y las preferencias de los usuarios. La empresa
regulada conoce sus costos y demanda con mayor precision que el regulador y por lo

tanto tiene el incentivo para manipular informacién y asi llegar a tarifas monopdlicas.

= Intereses contrapuestos: Las empresas quieren precios que se acerquen a los mo-
nopdlicos y los usuarios quieren precios lo mas bajos posibles sujeto a recibir un

servicio de calidad razonable.

= Discrecionalidad del regulador: Dado que parte importante de las inversiones son
fijas y de muy largo plazo implica que una vez estas se hunden estd vigente la
tentacion de fijar tarifas que solo financien costos de operacion y no los de inversion.
Un regulador oportunista fijard precios que sélo cubre el costo marginal de corto

plazo y un regulador capturado fijard precios cercanos al monopolico. El equilibrio
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estd entre esos dos precios, es decir, tarifas que cubran el costo medio de produccién

de largo plazo y que garanticen la calidad de servicio esperada por los usuarios.

El Decreto con Fuerza de Ley N° 382 de 1988!° del Ministerio de Obras Prblicas,
conjuntamente con el Reglamento de la Ley Decreto Supremo N° 121 de 1992, otorgan en
Chile el marco juridico a la provisién de servicios por parte de empresas y fue modificado
por ultima vez el 18 de diciembre de 2007 mediante la Ley 20.307. Las tarifas del rubro,
en tanto, tienen su marco normativo en el Decreto con Fuerza de Ley N° 70 del 30 de
diciembre de 1988!! del MOP, complementado por el Decreto Supremo N° 453 de 17 de
enero de 1990'? del Ministerio de Economia y que se constituye en el reglamento del DFL

N°70.

4.5.3. Tarificacion

La regulacion de tarifas para las sanitarias en Chile se realiza bajo el sistema denomi-
nado de “empresa eficiente”. Este modelo busca hacer “competir” a la empresa real con
una tedrica(aunque alimentada con informacion efectiva) de modo que su operacion sea
eficiente. Este esquema en primer lugar clasifica a cada empresa sanitaria segtin su escala,
de modo de separarlas de acuerdo al grado de eficiencia que cada una puede alcanzar al
tenerse en cuenta su tamafio (mayor, mediana o menor, segin lo define la ley). Luego se
establecen una serie de pardmetros para la empresa modelo, como por ejemplo el grado de
pérdidas de agua potable en red, lo que es incorporado a las tarifas a clientes. Finalmente,
se utilizan estos datos para obtener las tarifas maximas a cobrar, las que se derivan de la
aplicacion de la metodologia del “costo incremental de desarrollo”, esto es, la tarifa debe
cubrir los costos medios de desarrollar un nuevo proyecto de produccién o provision de
agua potable o recoleccion o tratamiento de alcantarillado para un cierto volumen requerido,
incluyendo una rentabilidad minima sobre activos pre-definida en la ley, utilizdndose en
Chile un 7 % de retorno anual, de manera que el proyecto tenga un valor actual o presente

de cero en quince afios. Estas tarifas, ademads, son ajustadas de manera que la sanitaria

Ohttps://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=5545
https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=4427
Zhttps://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=98618
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se autofinancie en un periodo de 35 afios. Se busca asi un valor anual que logre que en
ese horizonte de 35 periodos anuales el valor presente de la empresa con proyectos de
reposicion también sea cero

Las tarifas, en definitiva, pretenden que una empresa sanitaria no sélo cubra sus costos
operativos, sino también los administrativos y de desarrollo, y que obtenga una rentabilidad.
Las tarifas tienen una duraciéon maxima de cinco afios para cada empresa sanitaria y el pro-
ceso fija los precios para todas las concesiones de la empresa, independientemente de que
puedan ser distintos entre una y otra zona. El establecimiento de pardmetros predefinidos
para un tamaiio de sanitarias busca que éstas operen de forma eficiente. Por ejemplo, si una
sanitaria tiene una tasa de pérdida de agua potable de 10 % y la fijacion de tarifas establece
que s6lo puede cobrar hasta un 7 % de ellas, la empresa se vera incentivada a invertir para
disminuir las pérdidas y alcanzar este 7 %, si es que los beneficios de hacerlo son mayores
a los costos involucrados para dicha inversion. Si estos parametros no se fijaran, la empresa
podria traspasar siempre el costo de dichas pérdidas a los clientes, sin tener incentivos
a reducirlas ni, por tanto, a disminuir los precios cobrados. A lo largo del tiempo, los
incrementos en eficiencia pueden ser incorporadas como nuevos pardmetros base, lo que

implica que la tarificacion permite reconocer las mejoras tecnoldgias(Ebensperger, 2012).

Para la tarificacion se toman en cuenta que los costos medios o de infraestructura, son
mayores a los costos operacionales o marginales: produccion, distribucion y tratamiento.
En consecuencia el ente regulador en su proceso de tarificacion debe considerar que las
empresas logren cubrir la totalidad de sus costos asegurando también que la empresa
pueda proveer un servicio de calidad de acuerdo a los pardmetros establecidos de calidad y

cobertura.

La SISS plantea los siguientes objetivos para el sistema tarifario:

= Financiar todos los costos eficientes: Operacion, mantenimiento, inversion y reposi-

cién de la empresa

= Financiar un margen de explotacion del negocio consistente con el costo alternativo

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 40



4.5. SECTOR SANITARIO CAPITULO 4. MARCO TEORICO

del capital.

= Incentivar ganancias de eficiencias en la empresa: Se fijan por 5 afios y la empresa
real debe competir con la empresa modelo que origind las tarifas maximas que puede

cobrar.

» Traspasar las ganancias de eficiencia a los usuarios por reducciones de tarifas.

4.5.4. Calidad de Servicio

Con respecto a la calidad de servicio la Superintendencia de Servicios Sanitarios
considera principalmente la calidad del agua potable, la continuidad del servicio de agua
potable, la presion del servicio de agua potable, la continuidad del servicio de recoleccién
de aguas servidas(Alcantarillado), la calidad del tratamiento de aguas servidas, la exactitud
en el cobro y la respuesta a reclamos. Estos indices los calcula la SISS con informacion
que debe ser enviada por las sanitarias en informes mensuales segin los protocolos de
Autocontrol PR13" y PR14. La SISS en su tltimo informe de gestién muestra los resultados
obtenidos por 28 empresas del sector sanitario en el ailo 2016 con respecto a la calidad de
servicio, en la Figura 4.13 se puede ver la lista de empresas y su posicion en el ranking en
cuanto a los distintos aspectos de la calidad de servicio, donde la posicion 1 pertenece al

mejor desempeiio dentro de cada atributo.

Bhttp://www.siss.gob.cl/586/articles-7870_recurso_34.pdf
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POSICION EN EL RANKING

Calidad Continuidad =
Elm
) F. 2

Exactitud Respuestaa
en el cobro reclamos

Pguas del Altiplano 11 T
Bguas de Antofagasta 11 i 15 10 12 7 11
PAguas Chafiar 24 Fr 28 B 18 16 5
Pguas del Valle 15 15 13 13 7 ] 3
ES551 ki) 21 1 1 25 4 17
ESWAL 17 24 3 11 3 20 16
COOMGLA Fi] 18 19 1 1 2 1
Bguas Andinas 9 16 16 26 22 15 15
Byguas Cordillera 1 11 21 25 Mo aplica 14 13
Bguas Manguehue 6 13 11 7 19 17 23
SMAPA 18 5 12 21 No aplia 9 13
Sembcorp Aguas Lampa 16 17 14 24 24 21 21
Sembcorp Aguas Chacabuoo 13 B 26 2 1 13 20
Sembcorp Aguas Santiago 12 14 27 17 19 Mo aplica Nao aplica
RSP 1 3 1 1 1 5 19
COG580 20 1 Mo aplica No aplica 1 3
Melipilla Morte 2 ) 1 14 19 Mo aplica Ko aplica
SELAR 1 1 1 1 1 Mo aplica Mo aplica
SEPRA 26 5 1 1 1 Mo aplica Nao aplica
Novaguas 5 1 1 1 No aplica Mo aplica Nao aplica
Apguas 5an Pedmo 1 10 1 1 13 13 14
ESSHID 19 20 18 3 16 3 12
Nuewvosur 3 12 20 16 17 1] 10
Bpuas Araucania B 19 24 12 14 18 g
ESSAL 10 Frs 25 20 20 10 12
BApuas Decima 1 F g 18 1 3 4
Apguas Patagonia 14 B 10 g 15 2
Apguas Magallanes 21 ) 17 15 1 1z ]

Figura 4.13: Posicion en el ranking calidad de servicio.
(Fuente: Informe de gestion 2016 de la SISS)

4.54.1. Calidad del agua potable

La normativa chilena NCh 409 “Agua potable - Parte 1: Requisitos, y Parte 2: Muestreo”
establece las condiciones para la calidad del agua potable, el indicador de la calidad del
agua potable se calcula en base al grado de cumplimiento de los parametros establecidos
en la normativa. En la Figura 4.14 se aprecia el porcentaje de cumplimiento por parte de
Sembcorp en cada uno de los aspectos que considera la normativa, ademés de la posicién
en el ranking que considera 28 empresas del sector con sus respectivos cumplimientos en

calidad y muestreo.
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Informe Gestion SI155 2016 Chacabuco Lampa Santiago

Muestreo Bacteriologia 100,00% 100,00% 100,00% 97,16%
Calidad Bacteriologia 05,45% 100,00% 05,47% 00,05%
Muestreo Turbiedad 100,00% 100,00% 100,00% 97,74%
Calidad Turbiedad 100,00% 100,00% 100,00% 00,54%
Muestro Cloro libre residual 99,05% 91,67% 100,00% 08,38%
Calidad Cloro libre residual 00,25% 100,00% 100,00% 00,43%
Muestro Parametros criticos 98,91% No tiene 100,00% 98,60%
Calidad Pardmetros criticos 100,00% No Tiene 100,00% 08,73%

Muestro parametros no criticos 09,04% 100,00% 100,00% 09,04%
Calidad parametros no criticos 00,04% 100,00% 100,00% 00,85%

Cumplimiento Muestreo 09,58% 97,92% 100,00% 98,36%
Cumplimiento Calidad 08,03% 100,00% 00,00% 00,50%
Ranking Calidad agua potable 13 16 12 -

Figura 4.14: Cumplimientos requisitos calidad agua potable Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)
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4.5.4.2. Continuidad del servicio de agua potable

El nivel de continuidad del agua potable, se mide a través de un indicador que considera
el nimero de usuarios no abastecidos con agua a causa de cortes de suministro y el tiempo
de duracién asociado, considerando también un desmedro del indicador si es que los cortes
no son avisados previamente. El indicador contempla cuatro tipos de suspensiones del
servicio: cortes programados, cortes por fuerza mayor, cortes por acciones de terceros y
otros cortes no programados. En la Figura 4.15 se puede apreciar el indicador y la posicion

en el ranking que obtuvo Sembcorp entre 28 empresas consideradas con respecto a la

continuidad.
Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago Sector
MN° de Clientes agua potable 23.009 7.276 4.694 5£.231.938
M" total de eventos de corte de agua 33 39 23 12.985
N de eventos de cortes no programados 23 20 16 8.385
M° de roturas de matrices 20 15 14 7.745
M° Promedio de clientes afectados
por eventos de cortes no programados 393 280 159 340
Duracion promedio en horas por corte no
programacdo 3 2 d d
Indicador de continuidad de agua potable 1 1 1 1
Ranking continuidad de agua potable 8 17 14 -

Figura 4.15: Continuidad de servicio de agua potable Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracion propia con datos del informe de gestién 2016 de la SISS)

4.5.4.3. Presion del servicio de agua potable

Definido por la norma NCh691: Agua Potable - Conduccién, Regulacion y Distribucion,
el rango de presién de suministro debe estar entre los 15 m.c.a y los 70 m.c.a'*, el indicador
en este punto considera el porcentaje de clientes con servicio de agua potable que presentan
presiones fuera del rango establecido, también se consideran los casos de clientes en que
reiteradamente se presentan incumplimientos de los niveles que establece la normativa,
siendo esto un agravante en la calidad de presion. En la Figura 4.16, se aprecia el indicador

de presion y la posicion en el ranking, cabe destacar que en este aspecto tanto Sembcorp

“m_.c.a. corresponde a una unidad de medida de la presién 1 m.c.a equivale a la presién ejercida por un

metro de columna de agua
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Aguas Santiago como Sembcorp Aguas Chacabuco se ubican en los dltimos lugares en

cuanto a la calidad de presion.

Informe Gestion 5155 2016

Chacabuco

Lampa

Santiago

Sector

Indicador de presion

0,97051

0,99381

0,96464

0,99102

Ranking Calidad de presion

26

14

27

Figura 4.16: Calidad de presion de agua potable Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)

4.5.4.4. Continuidad del servicio de recoleccion de aguas

El indicador en este aspecto considera el niimero de clientes que presentan interrupcio-
nes en dicho servicio a causa de obstrucciones de responsabilidad de la empresa sanitaria,
considerando el tiempo de interrupcion, el nimero promedio de clientes afectados ya
sea por discontinuidad, por inundacion de inmueble propio o por escurrimiento de aguas
servidas por las calles. agravandose cuando no son avisadas previamente a los clientes. En
la Figura 4.17 se pueden apreciar los valores obtenidos por Sembcorp y la posicién en el
ranking con respecto a la continuidad del servicio de alcantarillado. Cabe mencionar que

todas las obstrucciones de alcantarillado de Sembcorp fueron no programadas.

Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago Sector
M° Clientes Alcantarillado 22.062 5.341 4.419 4.986.776
M Obstrucciones de alcantarillado
Mo programados 462 74 59 101.504
N de clientes afectados por obs-
trucciones en promedio 17 33 7 i
Duracion promedio de obstruccion
en horas 2 3 3 11
N° Total de obstrucciones de
alcantarillado 462 74 59 110.687
Indicador de continuidad de servicio de
alcantarillado 1 1 1 1
Ranking Continuidad de servicio 22 24 17 -
Figura 4.17: Continuidad del servicio de alcantarillado Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)
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4.5.4.5. Calidad del tratamiento de aguas servidas

El indicador en este punto se calcula de distintas formas segun la tecnologia de trata-
miento y el lugar de descarga que posea la planta de tratamiento de aguas servida(PTAS).
Se calcula mensualmente el indicador para cada planta, en funcién de los pardmetros que
generan incumplimientos, donde el parametro que no se cumple obtiene valor 0, si no
existen incumplimientos el indicador toma el valor del 100 %. Para Obtener el indicador
anual se ponderan los valores mensuales segtin la poblacién atendida considerando que si
no se informa a la autoridad un pardmetro en algin mes, el indicador es 0. En la Figura 4.18
se muestra el indicador anual de la calidad de tratamiento de aguas servidas(TAS) de

Sembcorp y su posicién en el ranking

Informe Gestion SI155 2016 Chacabuco Lampa Santiago Sector
Indicador anual calidad TAS 100% 93,75% 97,22% 95,49%

Ranking calidad TAS 1 24 19 -

Figura 4.18: Calidad tratamiento de aguas servidas Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboracion propia con datos del informe de gestién 2016 de la SISS)

4.5.4.6. Exactitud en el cobro

El indicador en este atributo contabiliza errores cometidos a través de reembolsos
realizados, distinguiendo entre fallas por procedimientos mal ejecutados y fallas por error
de célculo o digitacién. Si un motivo se repite en un mismo afio y en la misma localidad se
considera un factor agravante. En la Figura 4.19 se pueden apreciar los valores obtenidos
por Sembcorp y su posicion en el ranking. Por otra parte, se identifican distintos motivos
y origenes para realizar un reembolso, entre los motivos se encuentran: intereses mal
aplicados, lectura incorrecta, medidor defectuoso, termino medio'> mal aplicado, cargo no
procedente!® y otros que pueden o no ser responsabilidad de la empresa, entre los origenes
se encuentran: error de cdlculo, nueva instruccion, reclamo cliente y revision del prestador,
para un mayor detalle sobre los motivos y origenes de los reembolsos que tuvo Sembcorp

en el afio 2016 véase Figura 4.20.

SCorresponde a un cobro promedio cuando no es posible realizar una lectura efectiva
16Se refiere a cobros en boleta por servicios que no se realizaron
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Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago Sector
M° de Reembolsos 1.104 1.948 254 831.158
MN° de documentos de cobro emitidos 265.173 85.809 36.278 £2.817.896
Monto total reembolsado ($) $70.422.257 | $12.733.547 | $13.773.398 [ $12.920.551.377
MN°de Clientes 23.016 7.276 4.694 £.231.102
%4 de documentos reembolsados 0 0 0 0
Reembolso promedio (5) 563.788 56.537 554,226 $15.545
Reembolso por cliente $) 53.060 51.750 52.934 52.470
Indicador Exactitud Cobro 1 1 1 1
Ranking Exactitud Cobro 13 21 10 -
Figura 4.19: Exactitud cobro Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)
Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago
MN° de Reembolsos 1.104 1.943 254
Intereses mal aplicados 0 [ 0
Otro motivo de no responsabilidad
de laempresa 8 1 16
Lectura incorrecta 798 213 32
Otros 132 22 172
Medidor defectuoso 1 0 0
Termino medio mal aplicado 118 3 0
Cargo no procedente 44 30 28
Error de calculo 3 1.675
Mueva instruccion 0 0
Reclamo cliente 529 228 57
Revision del prestador 515 1.720 197

Figura 4.20: Motivos y origenes de reembolsos Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)

4.5.4.7. Respuesta a reclamos

La ley establece que en un plazo de 10 dias hébiles, las empresas de servicios sanitarios

deben dar una respuesta fundada ante cualquier consulta, solicitud o reclamo, en caso de no

tener una respuesta satisfactoria el cliente puede recurrir a la Superintendencia. El indicador

en este punto considera el tiempo de respuesta, siendo un agravante el no cumplimiento de

los plazos. En la Figura 4.21 se muestra el valor del indicador para Sembcorp y su posicién

en el ranking. Adicionalmente se presenta en la Figura 4.22 la cantidad de reclamos segtin
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motivo y los resultados de la totalidad de reclamos.

Informe Gestion 5155 2016
Indicador Respuesta a reclamos

Chacabuco
0,83049

Lampa
0,80519

Santiago
0,80161

Ranking Respuesta a reclamos

Figura 4.21: Respuesta a reclamos Sembcorp 2016.

20

23

(Fuente: Elaboracion propia con datos del informe de gestién 2016 de la SISS)

Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago
Total de reclamos 6.563 2.341 941
Problema de arranque sin
discontinuidad del servicio 2.937 971 403
Consumos excesivos 45 did 122
Lectura incorrecta 712 464 31
Mo reparto de boletas 82 14 31
Medidor defectuoso 211 49 155
Problemas por presiones bajas 314 44 64
Mala atencion 21 3 7
Terminos medios 27 1] 1
Agua en via publica 581 144 53
Trabajos en via publica 111 25 10
Falta lectura 53 3 0
Mo obtiene la respuesta 4 0 1
Otros 565 70 63
A Favor del cliente 4.563 1.385 558
Carencia de fundamento 1.437 920 309
Sin respuesta 425 28 52
Respuesta preliminar 138 8 22
% a Favor del cliente B69,53% Lo, 16% L9,30%

Figura 4.22: Motivos y resultado reclamos Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)

4.5.4.8. Otros aspectos de la calidad de servicio

0,90628

Dentro de los otros aspectos de la calidad de servicio se encuentran los reclamos
recibidos en la Superintendencia de Servicios Sanitarios, la mantencién de grifos y el
andlisis del parque de medidores. En la Figura 4.23 se aprecia el motivo de reclamo a la
SISS y el resultado de los reclamos para los clientes. En la Figura 4.24 se aprecia el estado

de los grifos y su mantencion. Por dltimo se considera que la exactitud de la medicion de
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los consumos es un aspecto fundamental en la calidad de servicio, dado que el medidor es
el elemento en que se basan todos los procesos de facturacion, es por esto la importancia
que tiene el buen funcionamiento de los medidores. Dicho esto la Figura 4.25 muestra la
cobertura!’, el porcentaje de medidores operativos'®, ademds del % de medidores que esta

entre cierto rango de edad.

Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago

Total reclamos a 5155 31 b4 62
Calidad de atencion 3 10 [}

Calidad de servicio [ 16 19
Calidad del agua 2 2 4

Cobros 8 13 16

Metros cibicos consumidos 11 17 17
Otras Prestaciones 1 1 0
A favor del cliente 11 15 8
Parcial 0 3 4

Mo a favor del cliente 19 31 42
Cierre con Inicio proceso de sancion 0 0 0
Sin competencia 5155 1 15 3

Figura 4.23: Motivos y resultado reclamos a SISS Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestiéon 2016 de la SISS)

Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago
Grifos operativos 293 149 157
Grifos no operativos 5 1 2
Grifos Reparados 8 2 3
Grifos reemplazados 0 0 0
%Grifos reparados o reemplazados 3% 1% 2%

Figura 4.24: Estado de grifos Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracion propia con datos del informe de gestién 2016 de la SISS)

17Cantidad de medidores / Clientes totales
18N° medidores operativos / Total de medidores
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Informe Gestion 5155 2016 Chacabuco Lampa Santiago
Clientes 23.009 7.276 4.690
Total medidores 22.555 7.247 4.600
Cobertura 98,03% 99,60% 100,00%
% Medidores Operativos 03,79%% 03,17% 100,00%
% de 0 asafios 92,80% a0,00% 97,80%
% de 6a 10 afios C,B0% 8,90% 1,70%
% con edad mayor a 10 afios 1,60% 1,20% 0,50%

Figura 4.25: Parque de medidores Sembcorp 2016.

(Fuente: Elaboracién propia con datos del informe de gestion 2016 de la SISS)
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S APLICACION DEL CUADRO DE
MANDO

La aplicacion del Cuadro de Mando parte por definir la mision y vision que guiaran el
establecimiento de objetivos, los cuales se ordenardn en un mapa estratégico que muestra
las relaciones causa-efecto entre estos. Posteriormente se establecen los indicadores que
permiten medir de forma cuantitativa el cumplimiento de cada objetivo; Se presenta el
Software BSC Designer Pro, sus funciones y la forma de utilizarlo. Finalmente se utilizan
los datos existentes de Sembcorp Aguas Chacabuco para calcular cada indicador, importar

estos valores al Software y ocupar su potencial de andlisis.

5.1. Planificacion Estratégica

Se parte por realizar una planificacion estratégica considerando mision y visién. Dado
que Operaciones y Ventas no posee estrategias claras, se propone una mision y visiéon que
vayan acorde a los propdsitos de esta drea y los requerimientos de la Gerencia General de
Sembcorp Chile. La estrategia y los objetivos planteados deben estar enfocados en lograr

una excelencia operativa.

5.1.1. Mision Operaciones y Ventas

Entregar el servicio de agua potable, alcantarillado y tratamiento de aguas servidas

asegurando calidad de servicio y cumpliendo con la normativa vigente.
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5.1.2. Vision Operaciones y Ventas

Ser una empresa de servicios sanitarios de excelencia, situando sus indices de calidad
de servicio entre las primeras, entregando asi el mayor valor posible para los clientes y

trabajadores de Sembcorp Chile.

5.2. Objetivos Operaciones y Ventas

5.2.1. Perspectiva Financiera

= Cumplir con presupuesto: Este objetivo se determina a partir de las exigencias
de la Gerencia General de Sembcorp y pretende cumplir con el presupuesto anual

establecido.

5.2.2. Perspectiva de Clientes

= Aumentar pagos no presenciales: Los pagos presenciales implican un costo en re-
cursos humanos e infraestructura, es por esto que un objetivo importante es aumentar

los pagos no presenciales via medios electronicos.

= Clientes conformes: Los clientes conformes caen menos en la morosidad o en
intentos de evitar pagos alterando medidores, por lo que mantenerlos conformes

impacta directamente en la recaudacion mensual de la compaiiia.

= Aumentar cobertura alcantarillado: No todos los clientes de agua potable estdn
conectados al servicio de alcantarillado, lo que supone una gran pérdida en ingresos
para la empresa, dicho esto se plantea como situacion ideal que cada cliente que paga
el servicio de agua potable pague también el servicio de alcantarillado considerando
ademads que el metro ctibico de alcantarillado tiene mayor precio que el metro cibico

de agua potable.
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5.2.3. Perspectiva de Procesos Internos

= Aumentar eficiencia operacional: El costo mds significativo para la empresa co-
rresponde a energia, en este punto se hace importante utilizar de forma 6ptima los

equipos que impulsan el agua y aumentar su eficiencia.

= Disminuir pérdidas: Cualquier empresa del rubro desea tener 0 pérdidas tanto fisi-
cas como comerciales, Dentro de las comerciales se encuentra el agua consumida
pero no contabilizada por empresas debido a errores en medidores, conexiones clan-
destinas o fraudes; dentro de las pérdidas fisicas se encuentra el agua que es producida
y que no llega al consumidor por fallas en sistemas de distribucion, principalmente

conducciones y redes.

= Mejorar calidad de servicio: Este objetivo es de suma importancia para cualquier
empresa del rubro ya que la calidad de servicio es regulada directamente por la SISS

y tiene un efecto directo en la conformidad de los clientes.

= Asegurar cumplimiento normativo: Las multas impuestas por la SISS debido al
no cumplimiento normativo tienen un coste elevado por lo que toda empresa del
rubro desea evitar cualquier multa, el cumplimiento normativo va de la mano con la

entrega de una mejor calidad de servicio.

= Mejorar plan de mantencion: Tener un plan de mantencién ptimo tanto para
equipos electromecdnicos y las plantas elevadoras es necesario dado los altos costos

de mantencién y su implicancia en la eficiencia operacional.

5.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

= Mantener trabajadores capacitados: Capacitar a los trabajadores es fundamental
para que tengan claras sus funciones y las metas de las dreas en que estan inmersos.
La capacitacion es fundamental para aumentar la eficiencia del personal, manejar la

informacion correcta de forma adecuada y mejorar la calidad de servicio.
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= Sistemas de informacion de valor: Sacar el mdximo provecho de los sistemas de
informacién existentes es importante debido a la gran cantidad de datos que se

recopilan y que son relevantes para posterior analisis.
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5.3. Mapa Estratégico

Cumplir con
=—»- presupuesto
p

Aumentar pagos
| no presenciales

|
1
|
|

Disminuir / Asegurar cumplimiento Aumentar eficiencia

~ perdidas /', normativo ~ operacional

Mejorar calidad de Mejorar plan de
e mantencién

” : A

/ - \
| -y 1

Mantener personal _ Sistemnas de informacién —
capacitado = de valor

. Aprendizaje y Desarrollo

Procesos Internos

Clientes

Financiera

Figura 5.1: Mapa Estratégico Operaciones y Ventas Sembcorp Chile

(Fuente: Elaboracién Propia)

5.3.1. Relaciones Causa-Efecto

= Mantener personal capacitado: Mantener el personal capacitado implica: un buen
uso de los sistemas de informacién ademads de posibles mejoras, una mejor calidad
de servicio debido a conciencia sobre exigencias normativas, una disminucién en
pérdidas debido a una correcta ejecucion de planes para aumentar facturacion y/o
disminuir pérdidas fisicas, y permitird aumentar la utilidad operacional disminuyendo

los costos de recursos humanos dada la mayor eficiencia del personal.

= Sistemas de informacion de valor: Un sistema de informacién que entrega valor
para la empresa y que tiene datos correctos permitird realizar un buen anélisis de

factores que afectan en la eficiencia operacional y en las pérdidas, un buen analisis
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para determinar los planes de mantencién Optimos y mejorar la calidad de servicio
identificando los problemas y las causas mas recurrentes para tomar medidas al

respecto.

= Mejorar plan de mantencion: Un plan de mantencion ptimo y en su correcta ejecu-
cién permitird aumentar la eficiencia operacional debido al correcto funcionamiento
de los equipos electromecanicos; y aumentar la utilidad operacional disminuyendo

los costos de mantencion.

= Mejorar calidad de servicio: Una mejor calidad de servicio determina en gran parte
el cumplimiento normativo dado que es lo primordial en términos de estdndares para
la SISS; ademas al aumentar la calidad de servicio aumenta la conformidad de los

clientes dado que disminuye la cantidad de reclamos.

= Asegurar cumplimiento normativo: El Cumplimiento normativo implica no tener

multas, es decir, menores costos y por consecuencia mayor utilidad.

» Disminuir pérdidas: Al disminuir pérdidas fisicas disminuyen los costos ya que se
necesita producir menos agua para satisfacer la demanda, y al disminuir las pérdidas
comerciales aumenta la facturacién y por consecuencia los ingresos, en consecuencia,

disminuir pérdidas aumenta la utilidad obtenida.

= Aumentar eficiencia operacional: Aumentar la eficiencia de los equipos electrome-
cénicos es de suma importancia para disminuir los costos de energia los cuales son

bastante altos, considerando esto la eficiencia operacional es clave para aumentar la

utilidad.

= Aumentar pagos no presenciales: Aumentar el pago no presencial implica una
reduccién en los costos de infraestructura y personal de cajas, también podria impactar
en la recaudacion debido a la mayor facilidad de pago, esto tiene como consecuencia

el aumento de la utilidad.

= Aumentar cobertura alcantarillado: Dada la tarifa mads alta del servicio de alcanta-

rillado, el aumentar la cantidad de clientes implica directamente una mayor cantidad
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de ingresos y por ende mayor utilidad operacional.

= Clientes conformes: Un cliente que estd conforme con un servicio tiene una mayor
disposicién a pagarlo y no incurrir en acciones para evitar el pago, por ende mayor
cantidad de clientes conformes implicarian una mayor recaudacion mensual y por lo

tanto una mayor utilidad.

5.4. Indicadores

Los indicadores, las formulas, las metas, los objetivos asociados, los responsables del
cumplimientos de metas, la frecuencia de medicion y la fuente de informacion de los datos
para el cdlculo fueron determinados mediante constantes reuniones con la Gerencia de
Operaciones y las distintas dreas implicadas. Algunos indicadores de Calidad de servicio
fueron obtenidos directamente desde el manual impuesto por la Superintendencia de
Servicios Sanitarios SISS (2011), el cual indica de manera detallada las férmulas y variables
implicadas, algunas de estas fueron modificadas para un mejor entendimiento del 4rea
responsable. Cada ficha de un indicador viene con su respectivo desglose de férmula, la
justificacion de la meta y las acciones estratégicas para obtener el indicador y lograr el
objetivo asociado. Cabe decir que las metas impuestas para cada indicador corresponden a
las del afio 2018 para la empresa Sembcorp Aguas Chacabuco S.A., empresa en la cual se

aplicard la herramienta propuesta.
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5.4.1. Perspectiva Financiera

5.4.1.1. Indicador F1: Utilidad Operacional

Indicador F1
% % sembcorp
Férmula: 1U, = 222 5 100
Medida: Porcentaje %
Objetivo: Cumplir con presupuesto
Meta: Mayor a 0

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planillas de contabilidad

Tabla 5.1: Indicador de Utilidad Operacional

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

1U,  Indicador de utilidad operacional en el mes t.
UR, Utilidad operacional acumulada real al mes t.
UP, Utilidad operacional ideal acumulada al mes t. En la Figura A.14 se encuentra el

caso de Sembcorp Aguas Chacabuco para el afio 2018.

UR[ = IR[ - CR;
UP, =11I,-CI,
IR, Ingresos operacionales reales acumulados en pesos correspondientes a la recauda-

cién por venta de agua potable y aguas servidas al mes t.
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CR, Costos operacionales reales acumulados en pesos al mes t.

11, Ingresos operacionales ideales acumulados por presupuesto al mes t.

CI;  Costos operacionales ideales acumulados segtin presupuesto al mes t.

B) Obtencion de meta

En reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y segun el proceso presupuestario
realizado para el afio 2018 se define la curva ideal de utilidad operacional acumulada (Ver
Figura A.15) y se plantea el indicador como una medida de lo alejado que se estd de lo
esperado. Considerando lo anterior establece como meta que el indicador tenga un valor
positivo todos los meses, o dicho de otra forma que la utilidad real acumulada para cada

mes sea mayor a la utilidad determinada por la curva ideal.

C) Acciones estratégicas

= El aumento de la utilidad operacional es consecuencia de un mejor desempefio en
indicadores de las demds perspectivas por lo que las acciones estratégicas seran

detalladas en esos indicadores.
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5.4.1.2.

Indicador F2: Costos Operacionales

Indicador F2
%’ % sembcorp
Férmula: IC, = w x 100
Medida: Porcentaje %
Objetivo: Cumplir con presupuesto
Meta: Mayor a 0

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planillas de contabilidad

Tabla 5.2: Indicador de Costos Operacionales

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

1C;
i

n
CR;
CP;

Indicador de costos operacionales en el mes t.

Tipo de costo i-esimo, i=1,..,n (Energia, RRHH, Mantencién, Combustible, etc).
Cantidad total de tipos de costos considerados.

Costo operacional real acumulado, en $, del tipo de costo i al mes t.

Costo operacional ideal acumulado segtin presupuesto anual, en $, del tipo de costo
1 al mes t. Se considera Enero del afio en evaluacién como el mes 1 y diciembre
como el dltimo mes. En la Figura A.12 se encuentra el caso de Sembcorp Aguas

Chacabuco para el afio 2018.

B) Obtencion de meta

en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y segtin el proceso presupuestario

realizado para el afio 2018 se define la curva ideal de costos operacionales (Ver Figura A.13)
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y se plantea el indicador como una medida de lo alejado que se estd del presupuesto, cuando

los costos son mds altos que el presupuestado, el indicador serd negativo y cuando el costo

sea menor el indicador serd positivo. Considerando lo anterior establece como meta que

el indicador tenga un valor positivo todos los meses, o dicho de otra forma que los costos

reales acumulados para cada mes sean menores a los costos determinados por la curva ideal.

C) Acciones estratégicas

= [a disminucién del costo operacional es consecuencia de un mejor desempefio en

indicadores de las demds perspectivas por lo que las acciones estratégicas seran

detalladas en esos indicadores.

5.4.2. Perspectiva Clientes

5.4.2.1. Indicador C1: Clientes que utilizan medios de pago no presenciales

Indicador C1
%% sembcorp

Formula: PNP, = ZL‘II—;NP" % 100
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Aumentar pagos no presenciales
Meta: 12 %
Responsable: Jefe de Procesos Comerciales
Frecuencia: Mensual
Fuente: Sistema de Gestién comercial Asyntec

Tabla 5.3: Indicador de Clientes que utilizan medios de pago no presenciales

(Fuente: Elaboracién Propia)
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A) Desglose de formula

PNP,  Porcentaje de ingresos por pagos no presenciales en el mes t.
i tipo de medio de pago no presencial, i=1,..,n.
n Cantidad de medios de pago no presenciales.

IPNP;, Ingresos por recaudacion de clientes que utilizan medio de pago no presencial 1
en el mes t.

IT, Ingresos totales por recaudacion en el mes t.

B) Obtencion de meta
La meta para este es definida en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y se

espera llegar a un 12 % en el afio 2018.

C) Acciones estratégicas

= Planificar y realizar campaifias publicitarias via carteles en oficinas de atencién al
cliente para aumentar la cantidad de clientes que conozcan y utilicen medios de pago

electrénicos.
= [nformar a los clientes sobre medios de pago electrénicos y su facilidad de uso.

= [dentificar las causas que impiden el pago no presencial para los clientes y realizar

acciones para eliminar estas causas.
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5.4.2.2.

Indicador C2: Exactitud de cobro
Indicador C2
%% sembcorp
Formula: EC, = %
Medida: Numérico [0 — 1]
Objetivo: Clientes Conformes
Meta: Mayor a 0,9979
Responsable: Jefe Procesos Comerciales
Frecuencia: Mensual
Fuente: Sistema de Gestion Comercial Asyntec

Tabla 5.4: Indicador de Exactitud en el cobro

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

EC,

EC[[
i

J

Ag

Indicador primario del atributo exactitud en el cobro a nivel de prestador al mes t,
t=1,.,12.

Localidad que atiende el prestador, 1=1,..,n.

Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Numero de documentos de cobro en el mes i de la localidad 1.

L S8 (R * G x Ay
EC1¢=1—Z ket Syl T TR
F,~1>|<12

i=1

Indicador de exactitud en el cobro a nivel de localidad 1 al mes t.
Mes del afio en que se produce la refacturacion, i=1,..,t (1=Enero).
Tipo de motivo de la refacturacion, j=1,..,8.

Factor agravante por causa de la rafacturacion.
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k=1=>A,=1 Reclama cliente con fundamento.
k=2=>A,=0,5 Excepcién empresa.

k=3=>A3=0 Revision del prestador.

k=4=>A,=0 Nueva instruccion u orden de la autoridad.
k=5=>A5=0 Fiscalizacion o instruccién por reclamo SISS.
R;; Numero de refacturaciones en el mes i, para motivo j, para la localidad evaluada.
G;j Factor agravante del motivo j (correspondiente a la frecuencia de repeticion durante

afio del motivo j, para la localidad evaluada). Ej.: si motivo j ocurre tres meses en el

mismo periodo, entonces G; = 3.

B) Obtencion de meta

En este caso se considera que las exigencias de la Gerencia son estar entre las primeras
9 empresas del ranking realizado por la SISS, es por esto que se toma como meta obtener
un valor para este indicador mayor al que obtuvo la novena empresa en el dltimo ranking

entregado por la SISS, teniendo en cuenta esto la meta es obtener un valor mayor a 0,9979

(Véase Figura A .4).

C) Acciones estratégicas

= Realizar una evaluacion periddica de los motivos mds recurrentes y las localidades

que presentan mayores problemas.

= Generar un plan de accién para no caer en repeticiones de motivos en la misma

localidad y disminuir al minimo posible los errores en el cobro.

= Establecer reuniones periddicas entre las dreas de facturacion, operaciones comercia-
les(lecturas) y atencion al cliente para generar acuerdos, disminuir los errores en el

cobro y tener claridad sobre el motivo de las diferencias en los cobros.
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5.4.2.3.

Indicador C3: Respuesta a reclamos

Indicador C3
%% sembcorp

Formula: RE, = %
Medida: Numérico [0 — 1]
Objetivo: Clientes Conformes
Meta: Mayor a 0,9415
Responsable: Jefe Procesos Comerciales
Frecuencia: Mensual
Fuente: Sistema de Gestion Comercial Asyntec

Tabla 5.5: Indicador de respuesta a reclamos
(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

RE,

Cl,

RElt

I

Indicador primario del atributo de atencién y respuesta a reclamos escritos a nivel
del prestador al mes t.

Localidad que atiende el prestador, 1=1,..,n.

Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Numero de total de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a
diciembre de cada afio, (ORD. SISS N° 41/01, formulariol, Total de clientes =

clientes totales agua potable y alcantarillado).

t *ny x Gy ty xmy * Gy

RE,=1-
" 30« (my; +ny) 30 (n; +n;)

Indicador de atencién y respuesta a reclamos a nivel de localidad 1 al mes t.

Tiempo promedio (en dias) de respuesta a reclamos respondidos en menos de 10
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dias o menos.

G, =1 Factor de gravedad por reclamos respondidos en un tiempo igual o menor a 10

dias.

nl Numero de reclamos cuyo tiempo de respuesta es menor o igual a 10 dias.

t Tiempo promedio (en dias) de respuesta a reclamos respondidos en mas de 10
dias.

G, =2 Factor de gravedad por reclamos respondidos en un tiempo mayor a 10 dias.

ml Numero de reclamos cuyo tiempo de respuesta mayor a 10 dias.

B) Obtencion de Meta

En este caso al igual que para exactitud en el cobro se consideran las exigencias de la
Gerencia, las cuales son estar entre las primeras 9 empresas del ranking realizado por la
SISS, dado esto la meta para este indicador es estar por sobre el valor que obtuvo la em-

presa que ocupa el noveno lugar en el dltimo informe de gestion: 0,9415 (Véase Figura A.4).

C) Acciones estratégicas

= [dentificar factores que influyen en el tiempo de respuesta.

= Generar un plan de accion para disminuir los reclamos que impliquen mds tiempo
para ser cerrados, identificados mediante informes que muestren los tiempos de
cierre promedio segin motivo, localidad y distintos filtros que entreguen informacién

valiosa.

= Capacitar a trabajadores de ATC para que puedan entregar una respuesta satisfactoria

a los clientes en el menor tiempo posible.
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5.4.2.4. Indicador C4: Cobertura servicio alcantarillado

Indicador C4

-3
= sembcorp

(i

Formula:

PCA, = & % 100

Medida:

Porcentaje [ %]

Objetivo:

Aumentar Cobertura Alcantarillado

Meta:

90 %

Responsable:

Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia:

Mensual

Fuente:

Sistema de Gestion Comercial Asyntec

Tabla 5.6: Indicador de Ingresos clientes aguas servidas

A) Desglose de formula

PCA, Porcentaje de clientes con servicio de alcantarillado el mes t.
CA,; Cantidad de clientes con servicio de alcantarillado en el mes t.

CT, Cantidad de clientes totales (agua potable y alcantarillado) en el mes t.

B) Obtencion de meta

La meta se determiné en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas.

C) Acciones estratégicas

(Fuente: Elaboracién Propia)

= [dentificar las causas que determinan que un cliente no tenga el servicio de alcantari-

llado.

» Realizar informes que muestren informacién valiosa sobre clientes sin servicio de
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alcantarillado y que permitan establecer en que lugares es factible agregar el servicio

y cuales son los costos y beneficios asociados.

= Planificar plan de accidn para agregar el servicio de alcantarillado donde sea factible.

5.4.3. Perspectiva Procesos Internos

5.4.3.1. Indicador PI1: Eficiencia energética

Indicador PI1
= 3 sembeorp

Férmula: EE; = Zt?:%
Medida: Energia por metro cubico [%]
Objetivo: Aumentar eficiencia operacional
Meta: Menor a 0,843[Km—vgh]
Responsable: Jefe de Optimizacion Operacional
Frecuencia: Mensual
Fuente: Planilla ANC y EE

Tabla 5.7: Indicador de Eficiencia energética
(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

i Considera 12 meses desde el mes t-11 hasta el mes t, i=t-11,...t.

EE, Eficiencia energética acumulada al mes t.

EC; Energia consumida en Kwh en el mes i.

P; Metros cubicos de agua producida en el mes i.

B) Obtencion de meta
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5.4. INDICADORES
La meta en este punto es definida y exigida por la Gerencia.

C) Acciones estratégicas

» Realizar andlisis de equipos y los factores que influyen en su eficiencia, generando
informes que presenten la incidencia de estos y su importancia relativa sobre la

eficiencia.
= Realizar estudios sobre las nuevas tecnologias existentes en el mercado, proyectos
de inversion y andlisis de costos y beneficios de cambiar la tecnologia existente o

adquirir la tecnologia nueva.
= Realizar reuniones periddicas para el drea de Optimizacion Operacional con el fin de

mantener al tanto a los integrantes de los estudios realizados.

5.4.3.2. Indicador PI2: Agua no contabilizada
Indicador P12
% % sembcorp
Férmula: ANC, = E:20200 4100
Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Disminuir Pérdidas

Meta: Menor al 35 %
Responsable: Jefe de Optimizacion Operacional

Frecuencia: Mensual

Planilla ANC y EE

Fuente:
Tabla 5.8: Indicador de Agua no contabilizada
(Fuente: Elaboracién Propia)
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A) Desglose de formula:

i Considera 12 meses desde el mes t-11 hastael mest,1=t-11,...t.

ANC, Porcentaje de agua no contabilizada acumulada en los tltimos 12 meses hasta el

mes t.
P; Produccion de agua potable en metros cubicos en el mes i.
F; Facturacion de agua potable en metros cibicos en el mes i.

B) Obtencion de meta:

La meta en este punto es definida y exigida por la Gerencia.

C) Acciones estratégicas:

= Realizar Andlisis de pérdidas, de las causas mas recurrentes y las que tienen un

mayor impacto en indice.

= Realizar estudios y generar informes de costo y beneficio sobre politicas utilizadas
actualmente sobre cambios de medidores y gestion de fugas estructurales, comparar-
las con otras medidas mediante experimentacion con medidores antiguos que fueron

cambiados y estudios existentes sobre gestion de fugas.
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5.4.3.3. Indicador PI3: Presion de agua potable

Indicador PI3
%% sembcorp

Formula: PAP, = %
Medida: Numérico [0 — 1]
Objetivo: Mejorar calidad de servicio
Meta: Mayor a 0,99996
Responsable: Jefe de Mantencion y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: PR13 presion

Tabla 5.9: Indicador de Presion de Agua potable

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

PAP,

Cl,

PAP[t

t

Indicador primario del atributo presion de agua potable a nivel de prestador al

Localidad que atiende el prestador, 1=1,..,n.

Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Numero de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-

bre de cada afio, (ORD. SISS N°41/01, formulario 1, Total de clientes= clientes

totales agua potable y alcantarillado).

Zt p 7 Clajp=Fij
i=1 2uj=1 Zuk=1 " Z
PAP, =1-

4 Cly+ 12

Indicador de presion de agua potable a nivel de localidad 1 al mes t.

Mes en que se calcula el indicador, t=1,...,12.
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p Numero de puntos de control de presion (PCP), en que se mide la presién dentro
de la localidad.
Z Numero de muestras por PCP en el mes i, la cantidad de muestras varia entre

cuatro y cinco segun la cantidad de semanas del mes i, k=1,..,Z (Valor entre 0 y

5).

Cla;j Numero de clientes afectados en el mes i, representados por el PCP j, en la
muestra k.

Fij Factor de correccion que determina la situacion del PCP j, en el momento de la

toma de muesta "k", en el mes i".
Fig=1 Situacion Normal.
Fi=0 Incendio en el sector y periodo controlado.

Fi =0 Corte de suministro en el sector y periodo controlado.

B) Obtencion de meta
Las exigencia de la Gerencia para este caso es que la empresa este posicionada entre las

primeras 9 del ranking de la SISS, dado esto se toma el valor 0,99996 como cota inferior

(Véase Figura A.6).

C) Acciones estratégicas

= Realizar andlisis constante de las localidades, puntos de control de presion y cuarteles
con mayores problemas de presion, identificar sus causas y generar informes que

permitan tomar decisiones para disminuir al méximo los problemas existentes.

= Realizar estudios de costo beneficio de proyecto de inversion en vdlvulas reguladoras
de presion para mantener las presiones dentro de los rangos establecidos por la ley y

perder la menor cantidad de agua mediante fugas estructurales.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 72



5.4. INDICADORES CAPITULO 5. APLICACION DEL CUADRO DE MANDO

5.4.3.4. Indicador PI4: Continuidad de agua potable

Indicador P14
%% sembcorp

Formula: COAP, = %
Medida: Numérico [0 — 1]
Objetivo: Jefe de Mantencion y Operaciones
Meta: Mayor a 0,99817
Responsable: Jefe de Operaciones
Frecuencia: Mensual
Fuente: PR13 Continuidad AP

Tabla 5.10: Indicador de Continuidad de agua potable

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

COAP; Indicador primario del atributo continuidad de agua potable a nivel de prestador

al mes t.
[ Localidad que atiende el prestador, 1=1,..,n.
n Numero total de localidades que atiende el prestador.
Cl, Numero de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-

bre de cada afio, (ORD. SISS N°41/01, formulario 1, Total de clientes= clientes

totales agua potable y alcantarillado).

Zj:l G, * (X2, cliyj* ti)
Cl; % 24 % 365

COAP,=1-

COAP;, Indicador de continuidad de agua potable a nivel de localidad 1 al mes t.

i Evento de fallas de suministro de agua potable por localidad, i=1,..,m.
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m Numero total de fallas de suministro de agua potable por localidad.

Tipo de corte del servicio Agua Potable, j=1,..,4.

~.

G;j Factor de gravedad para falla tipo .
j=1=>G; =5 Corte programado.

j=2=>G,=10 Corte no programado.

j=3=>G;=1 Corte por fuerza mayor.
j=4=>G4=5 Corte no programado producto de acciones de terceros.
Cly; Numero de clientes de localidad 1, con suspension del servicio de agua potable

en evento de falla i, por tipo de corte j.
tij Tiempo (en horas) de duracién del corte de servicio de agua potable en localidad

1, por evento i, por corte tipo j.

B) Obtencion de meta
Las exigencia de la Gerencia para este caso es que la empresa este posicionada entre las

primeras 9 del ranking de la SISS, dado esto se toma el valor 0,99817 como cota inferior

(Véase Figura A.7).

C) Acciones estratégicas

= Realizar andlisis constante de las localidades, eventos, tipos de corte, repeticiones de
discontinuidades con mayores problemas y desmedros del indicador, identificar sus
causas y generar informes que permitan tomar decisiones para disminuir al maximo

las discontinuidades.

= Establecer reuniones entre operadores y jefaturas con el fin de que mediante capaci-
tacion de los operadores se informen correctamente los motivos de discontinuidades

y se disminuya la cantidad de motivos que son responsabilidad de la empresa.
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5.4. INDICADORES

5.4.3.5.

Indicador PI5: Continuidad del servicio de alcantarillado

Indicador PIS
%% sembcorp

Férmula: COAS, = Hmdd
Medida: Numérico [0 — 1]
Objetivo: Mejorar calidad de servicio
Meta: Mayor a 0,99998
Responsable: Jefe de Mantencién y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.11: Indicador de Continuidad del servicio de alcantarillado

(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula

Indicador primario del atributo Continuidad recoleccion de aguas servidas a nivel

CAS;
del prestador al mes t.

[ Localidad que atiende el prestador, 1=1,..,n.

n Numero total de localidades que atiende el prestador.

Cl, Numero de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-
bre de cada afio, (ORD. SISS N°41/01, formulario 1, Total de clientes= clientes
totales agua potable y alcantarillado).

COAS, = 1 - i Z;%:l?f:; ;Zki;;jgz * Ry G
COAS |, Indicador de Continuidad de recoleccion de aguas servidas nivel de localidad 1 al

mes t.
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i Evento de fallas de servicio de alcantarillado, i=1,..,m.
m Nuimero total de fallas de servicio de alcantarillado.

j Tipo de corte del servicio de alcantarillado, j=1,..,4.
G Factor agravante para tipo de suspension.

j=1=>G, =5 Programada.
j=2=>G,=9 No Programada.
j=3=>G;=1 Fuerza Mayor.
j=4=>G4=5 No programada producto de acciones de terceros.
Ry Factor de responsabilidad de la empresa.
k=1=>R; =0 No responsabilidad de la empresa.
k=2=>Ry=1 De responsabilidad de la empresa.
Clijii Numero de clientes de localidad 1, con suspension del servicio de alcantarillado
en evento de falla i, por tipo de suspension j y responsabilidad k.
T jki Tiempo(en horas) de duracién de suspension del servicio de alcantarillado en

localidad I, por evento i, por corte tipo j y responsabilidad k.

B) Obtencion de meta:
Las exigencia de la Gerencia para este caso es que la empresa este posicionada entre las
primeras 9 del ranking de la SISS, dado esto se toma el valor 0,99998 como cota inferior

(Véase Figura A.8).

C) Acciones Estratégicas

= Realizar andlisis constante de las localidades, eventos, tipos de corte, repeticiones de
discontinuidades con mayores problemas y desmedros del indicador, identificar sus
causas y generar informes que permitan tomar decisiones para disminuir al maximo

las discontinuidades.

= Establecer reuniones entre operadores y jefaturas con el fin de que mediante capaci-
tacion de los operadores se informen correctamente los motivos de discontinuidades

y se disminuya la cantidad de motivos que son responsabilidad de la empresa.
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5.4.3.6. Indicador PI6: Porcentaje de Lecturas Efectivas

A) Desglose de formula

Indicador PI6

_ n  LEyxCl;
LE, = Y., Ml 1 100

Porcentaje [ %]

Disminuir Pérdidas

Mayor al 94 %

Responsable: Supervisor de Operaciones Comerciales

Frecuencia:

Mensual

Sistema de Gestion Comercial Asyntec

Tabla 5.12: Indicador de Porcentaje de lecturas efectivas
(Fuente: Elaboracién Propia)

LE, Porcentaje de lecturas efectivas en el mes t (Véase Tabla A.1 para mayor informa-

cién sobre lectura efectiva).

i Cuartel i-ésimo, i = 1,..,n.

n Numero total de cuarteles del prestador.

LE;, Porcentaje de lecturas efectivas en el cuartel 1 en el mes t.

Cl; Numero total de clientes del cuartel i-ésimo.

B) Obtencion de meta

La meta para este indicador estd determinada por la Gerencia de Operaciones y se

espera un porcentaje de lecturas efectivas mayor al 94 %.

C) Acciones estratégicas
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= Realizar andlisis constante de cuarteles que presentan mayores problemas para

obtener una lectura efectiva, generar informes que permitan justificar las acciones a

tomar para los distintos cuarteles.

= Establecer reuniones entre la jefatura de operaciones comerciales y los lectores con

el fin de capacitar a los lectores.

= Aplicar bonificaciones a los lectores por porcentaje de lecturas efectivas.

5.4.3.7.

Indicador PI7: Calidad tratamiento de aguas servidas

Tabla 5.13: Indicador de Calidad de tratamiento de aguas servidas

Indicador PI7

2
= sembcorp

it

Formula: CTAS, = % x 100
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo
Meta: 100 %
Responsable: Jefe de PTAS
Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Desglose de formula

CTAS,

(Fuente: Elaboracién Propia)

Indicador del atributo primario de calidad de tratamiento de aguas servidas al

mes t.

mes de evaluacidn del muestreo, m=1,..,t

Aspecto i-€smo al que se le realiza muestreo i=1,..,n.
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n Cantidad de aspectos relevantes a considerar.
MQC;, Cantidad de muestreos del aspecto i en el mes m que cumplen con las exigencias

del Decreto 90'°.

CTM,;, Cantidad total de muestreos del aspecto i en el mes m.

B) Obtencion de meta
En este caso se considera como meta obtener un 100 % (Véase Figura A.9), ademas
esta meta se sustenta en el hecho de que un incumplimiento en la calidad en la mayoria de

los casos implica multa.

C) Iniciativas:

= Establecer pardmetros relevantes para cada planta de tratamiento de aguas servidas.

= FElaborar informes que entreguen informacion relevante por cada aspecto que presente

problemas y tomar medidas que permitan controlar estas desviaciones.

9:http://www.leychile.cl/N?i=182637&f=2001-03-07&p=
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5.4.3.8. Indicador PI8: Calidad de agua potable

Indicador PI8
é_' % sembcorp

Férmula: CAAP, = B Zalldn , 40
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo
Meta: 100 %
Responsable: Jefe de Mantencion y Operaciones
Frecuencia: Mensual
Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.14: Indicador de Calidad de agua potable

A) Desglose de formula

CAAP, Indicador primario del atributo calidad de agua potable al mes t.

m mes de evaluacién del muestreo, m=1,..,t
i Aspecto i-ésmo al que se le realiza muestreo i=1,..,5.
i =1 Bacteriologia.
=2 Turbiedad.
=3 Cloro libre residual.

i
i
i=4
i=5

(Fuente: Elaboracién Propia)

Parametros criticos.

Parametros no criticos.

MQC;,, Cantidad de muestreos del aspecto 1 en el mes m que cumplen con las exigencias

establecidas.

CMT;, Cantidad total de muestreos del aspecto i en el mes m.
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B) Obtencion de meta

En la Figura A.10 se ve que la novena empresa tiene el valor del 99,98 % de cum-

plimiento, pero dada la importancia de la calidad y considerando el hecho de que un

incumplimiento en calidad casi siempre implica una multa es que la Gerencia define como

meta un 100 % para este indicador.

C) Acciones estratégicas

= Realizar estudios constantes sobre los niveles de los aspectos que se evalian, tomar

medidas que permitan tener los pardmetros lo mas lejos posibles de los limites

establecidos por ley estando siempre dentro del rango.

» Elaborar informes que entreguen informacidn relevante con respecto a la calidad y

las acciones que se deberian tomar.

5.4.3.9. Indicador PI9: Limpieza de redes

Indicador P19

Formula:

LR, = EREE 4 100

LREX;

Medida:

Porcentaje [ %]

Objetivo:

Asegurar cumplimiento normativo

Meta:

100 %

Responsable:

Jefe de Mantencion y Operaciones

Frecuencia:

Mensual

Fuente:

Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.15: Indicador de Limpieza de redes

A) Desglose de formula:

(Fuente: Elaboracién Propia)
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LR, Porcentaje de los kildmetros de redes limpiados efectivamente con respecto a los
kilémetros exigidos por la SISS en el mes t, t=1 => Enero.
LREF, Kilémetros de redes limpiados efectivamente hasta el mes t.

LREX, Kilometros de redes acumulados a limpiar exigidos por la SISS hasta el mes t.

B) Obtencion de meta:
La meta para este indicador tiene relacion con las exigencias de la SISS y es definida
en reuniones con la Gerencia, para no caer en multas se define como meta un 100 % de

cumplimiento.

C) Acciones estratégicas

= Elaborar informes que permitan llevar un control interno respecto de los sectores

limpiados y los que faltan por limpiar.

5.4.3.10. Indicador PI10: Mantencion de equipos

Indicador PI10
%% sembcorp
Férmula: MR, = %Lfff’ % 100
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Mejorar Plan de Mantencion
Meta: 100 %

Responsable: Jefe de Mantencién y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en Red Maintence

Tabla 5.16: Indicador de Mantencién de equipos

(Fuente: Elaboracién Propia)
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A) Desglose de formula:

MR, Porcentaje de cumplimiento de mantenciones planificadas del mes t.
MER, Mantenciones efectivamente realizados en el mes t.

MP, Mantenciones planificados para el mes t.

B) Obtencion de meta:
La meta se defini6 en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y el Jefe de
Operaciones y mantencion, se establecié la meta del 100 % de realizacién de las manten-

ciones planificadas.

C) Acciones estratégicas:

= Establecer cantidad de mantenciones preventivas y correctivas éptimas considerando

tasas de falla, datos histéricos, vida util, tiempos de uso, etc.

= Establecer reuniones entre jefatura de mantencion y operadores de equipos electro-
mecdnicos para llevar un conocimiento integrado de todos los equipos, su actual

funcionamiento y posibles riesgos de falla.
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5.4.3.11.

Indicador PI11: Cierre de solicitudes a favor del cliente

Indicador PI11
%% sembcorp

Formula: RFC, = Z?:%TCIFC” x 100
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo
Meta: Menor al 55 %
Responsable: Jefe de Mantencion y Operaciones
Frecuencia: Mensual
Fuente: Sistema de Gestion Comercial Asyntec

Tabla 5.17: Indicador de Cierre de solicitudes a favor del cliente

A) Desglose de formula

RFC,

i

RT,

i=1
i=2

B) Obtencion de meta

Operacional?®!

Comercial??

(Fuente: Elaboracién Propia)

Porcentaje de requerimientos cerrados a favor del cliente®” en el mes t.
Cantidad de reclamos de tipo 1 cerrados a favor del cliente en el mes en el mes t.

Tipo de solicitud o requerimiento.

Requerimientos totales en el mes t.

La meta para este indicador la determina Gerencia General y esta fijada en un Porcentaje

2LLos cierres de reclamos se califican en: a favor del cliente, carece de fundamento, sin respuesta y
respuesta preliminar.

21 Agua en via piblica, Baja presién, Afloramiento aguas servidas, Arranque, Otros.

22Consumos Excesivos, Lectura incorrecta, Medidor defectuoso, Cobro por corte, Otros.
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de cierre de requerimientos a favor del cliente menor al 55 %.

C) Acciones estratégicas

= Capacitar a personal encargado de atencién al cliente.

= Realizar informes que permitan identificar las causas mds recurrentes de reclamos y

las que tienen un mayor porcentaje de cierres a favor del clientes.

» Identificar los costos asociados a los distintos reclamos con el fin de establecer

prioridades y generar un plan de accion.

5.4.3.12. Indicador PI12: Indice de Fugas Estructurales

Indicador PI12
é_' % sembcorp
Formula: IFE, = %
Medida: Numérico Entero
Objetivo: Disminuir Pérdidas
Meta: Menor o igual a 4

Responsable: Jefe de Optimizacion Operacional

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.18: Indicador de Fugas estructurales
(Fuente: Elaboracién Propia)

A) Desglose de formula:

i Sistema de suministro de agua, i=1,..,n.

n Cantidad total de sistemas de suministro de agua del prestador.
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IFE, Indice de fugas estructurales general del mes t.
PRAA;; Pérdidas reales actuales en [Its/dia] del sistema i al mes t.
PRAI; Pérdidas reales inevitables en [lts/dia] del sistema i al mes t.
VANC;, = 10°
PRAA; = ZANEa *
365

PRAIL; = (18 * LDR;; + 0,8 * NDC;; + 25 x LMDA;,) * PMDS ;
23

VANC;, = VAIS;; — VARS ;

VANC; Volumen anual de agua no contabilizada hasta el mes t(dltimos 12 meses hasta
el mes t) del sistema i.

VAIS ;, Volumen de agua en metros cibicos que ingreso al sistema i en los tltimos 12
meses hasta el mes t.

VANC;, Volumen de agua en metros ctibicos del sistema i que se registré mediante
facturacion en los tltimos 12 meses hasta el mes t.

LDR;, Longitud de la red en kilémetros del sistema i en el mes t.

NDC Numero de conexiones del sistema i en el mes t.

LMDA; Longitud media de arranques en metros del sistema i en el mes t.

PMDS,;,  Presion media de sistema en metros de columna de agua del sistema i en el

mes t.

B) Obtencion de meta:

La meta se establece a partir de estudios realizados por la Asociacion Internacional
de Agua IWA, en la Figura A.11 se muestra la evaluacion inicial de la condicién y una
descripcion inmediata del manejo de pérdidas de agua reales de un sistema de suministro

de agua con un IFE determinado®*

ZLambert et al. (1999) desarrollaron esta ecuacién sobre la base de conjuntos de datos internacionales y
desde entonces ha sido validada comparando sus resultados con resultados de prueba de un gran nimero de
sistemas de suministro de agua bien administrados en varios paises.

%4Si el IFE general mostrado en la férmula esté fuera de rango es posible determinar un IFE por sistema

IFE; = iﬁﬁ?f’, a modo de identificar cual es el sistema con mayores problemas de pérdidas.
it
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C) Acciones estratégicas:

= Realizar estudios de los sistemas con mayores problemas de fugas estructurales con

el respectivo andlisis de costos beneficios en caso de tomar medidas para disminuir

dichas fugas.

= Establecer reuniones periddicas para el departamento de Optimizacion Operacional

con el fin de mantener a toda el drea informada sobre los actuales problemas.

5.4.4. Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

5.4.4.1. Indicador AD1: Capacitacion trabajadores

Indicador AD1

-3
= sembcorp

(i

Formula:

TC, =1y 2100

i=1 TT,

Medida:

Porcentaje [ %]

Objetivo:

Mantener trabajadores capacitados

Meta:

100 %

Responsable:

Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia:

Trimestral

Fuente:

Resultados encuesta

Tabla 5.19: Indicador de Capacitacion Laboral

A) Desglose de formula:

(Fuente: Elaboracién Propia)

TC, Indicador de trabajadores capacitados del trimestre t.
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i Area de la empresa, i = 1,..,n.

n Cantidad total de areas de la empresa.

TA;, Trabajadores del area i aprobados en el cuestionario del trimestre t. Se considera
aprobado un trabajador que no posee ningiin problema en el cuestionario (Véase
Figura A.16).

TT;, Trabajadores totales a los que se les realiza el cuestionario del drea i en el trimestre t.

B) Obtencion de meta:

La meta se defini6 en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas, se establecid
la meta del 100 % dada la importancia de tener trabajadores conscientes de las funciones
de su cargo, que sepan como hacer las tareas relacionadas a su cargo y las metas de su drea.

C) Acciones estratégicas:

= Elaborar y formalizar la prueba trimestral, establecer fecha y hora de realizacién para

todos los trabajadores.
= Estudiar los aspectos mds importantes para considerar en la prueba para cada area.

= [dentificar las dreas y los aspectos con mayores problemas para obtener la aprobacién

y generar un plan de accién que considere capacitaciones a los trabajadores.
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5.4.4.2. Indicador AD2: Planillas al dia y coherentes

Indicador AD2
% % sembcorp
Férmula: PADYC, = + 3L IPA; % 100
Medida: Porcentaje [ %]
Objetivo: Sistemas de informacion de valor
Meta: 100 %

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planillas

Tabla 5.20: Indicador de Planillas al dia y coherentes

(Fuente: Elaboracion Propia)

A) Desglose de formula:

PADYC, Indicador de planillas al dia y coherentes.

IPA; Indicador de planillas al dia y coherentes del drea i en el mes t.
a1 [ ZEREV,,

—aEE

i Areaen que se controlan las planillas, i=1,..,n.

j Planilla j-ésima, j = 1,..,A;.

r Revision r-€sima de planilla, r = 1,..,R;.

n Cantidad de areas evaluadas en Operaciones y Ventas.

A; Cantidad de planillas a controlar en drea i.

R; Cantidad total de revisiones de planilla j al mes.

REV, Revision r-ésima de la planilla j en el mes t.
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REV;, =0  Sienlarevision la planilla no se encuentra al dia o tiene algin
dato incoherente o fuera de lo normal, si la revision no se
efectiia también se asigna un O.

REV;, =1  Sienlarevision la planilla esta al dia y los datos son coherentes.

B) Obtencion de meta:
Se establece en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y se define en un

100 % dada la importancia y utilidad de las planillas utilizadas por la empresa.

C) Acciones estratégicas:

= Establecer la formalizacién de las planillas utilizadas ademds de informar a cada area

sobre las planillas que serdn evaluadas y las fechas de evaluacion.
= Establecer cantidad de revisiones al mes y responsables de mediciones.

» Elaborar informes que permitan identificar las dreas que presentan problemas con
sus planillas para tomar medidas al respecto(cambiar planilla, re-asignar operador

que las llena, cambiar fuentes de informacion, entre otras).

5.5. Software

Existen distintas aplicaciones que pueden servir como sistema de informacién para
poner en marcha un cuadro de mando integral, algunos de los mas conocidos y utilizados
son BSC Designer, Clear Strategy, QuickScore, Corporater, Spider Strategies, andara, ESM,
PBLScoreCard, etc. De acuerdo a un ranking? el m4s utilizado y mejor calificado es
BSC Designer. Ademds destacan sus tutoriales y manuales de uso a través de la pagina
oficial https://www.bscdesigner. com. Existen dos versiones disponibles en la pidgina

mencionada:

= BSC Designer Light: Es la version gratuita y de uso ilimitado. Provee de funciona-

lidades basicas para el manejo y administracion de indicadores. Y fue disefiado para

Bhttps://www.predictiveanalyticstoday.com/open-source-balanced-scorecard-software/
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ayudar a empresas individuales o pequefias empresas para empezar con los conceptos

de cuadro de mando integral e Indicadores.

= BSC Designer Pro: Aparte de las funciones que traec BSC Designer Light, la versién
PRO permite generar mapas estratégicos, informes y gréficos entre otras funciones.
Ademads Se puede extraer informacion desde bases de datos en formato de Excel y
SQL e incorporar férmulas para automatizar el cdlculo de indicadores. Existe una
version de prueba que tiene una duracién de 30 dias y la licencia para poder operar el
programa sin problemas de tiempo tiene un valor de 49,95 ddlares mensuales. Por
otra parte esta la version Online que tiene las mismas funciones de la version PRO
pero ademads entrega la posibilidad a las distintas dreas implicadas interactuar con la
herramienta en la red para obtener una mejor retroalimentacion y conocimiento del

desempefio actual de la compafiia.

En este caso se utilizara la version de prueba de BSC Designer PRO debido a la mayor
cantidad de funciones que esta posee en comparacion a la version Light. Queda a decision
de la empresa y su apreciacion de la propuesta el seguir utilizando la versién gratuita
o adquirir la licencia para operar con el Software completo y aprovechar sus multiples

funciones. A continuacion se describen los procesos para utilizar el Software BSC Designer.

5.5.0.1. Nuevo Proyecto

1. Crear Nuevo proyecto: Abrir el programa y presionar el icono ‘4 situado en el
extremo superior izquierdo, se abrird la ventana de la Figura 5.2 y se debe seleccionar
donde apunta la flecha, se abrird una ventana donde es posible asignar el nombre al proyecto
y la opcién de que se creen las perspectivas genéricas de un cuadro de mando. En la parte
inferior del programa aparecen las distintas pestafas, en BSC Designer Light solo estan
disponibles la pestafia Objetivos de negocio(Business goals) y la pestafia indicadores(KPTI’s),

las demds pestaias estan disponibles para la versién PRO.
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Bienvenido a BSC Designer n
BSC Designer PRO

Proyectos recientes
/ Mombre
cuadro de gestion inkegral, bsc ~
A Q Balanced Scorecard Template,bsc
Muevo proyecto Abrir proyecto BSC and KPIs - Content Marketing Strategy.bsc
BSC and KPIs - Employes Engagement.bsc

RSC and KPT= - Hiotel Mananerment. bar

Tutoriales
b | 02 - Balanced Scorecard 'Wizard ~
Acict : Hacer checke-in & | 03 - Managing kPIs with BSC Designer
SISLENLE para desde B5C Designer & | D4 - Grouping data by kime periods

Balanced Scorecard :
Ol >| 05 - Charts in BSC Desigrer

& | NA - Data snnrce in ASC Decinoner

Mostrar este didlogo al inicio

Figura 5.2: Creacion de nuevo proyecto
(Fuente: BSC Designer)

2. Objetivo: Un objetivo se puede crear, editar y eliminar en la pestafia objetivos de
negocio. Para crear un objetivo en hacer clic en el icono @ ubicado en la parte superior de
la pestafia. Si se quiere agregar una perspectiva, se debe tener seleccionada la opcién del
cuadro de mando como aparece en la Figura 5.3 y luego hacer clic en el icono mencionado,
para agregar un objetivo, se selecciona la perspectiva en la cual se quiera agregar el objetivo

y se hace clic en el icono mencionado.

Mombre Descripcion

— e

Cuadro de Mando Integral
- {8} Finanzas

- {8} Clientes

+] @} Procesos internos

[+ @ Aprendizaje v crecimiento

Figura 5.3: Creacion de perspectiva
(Fuente: BSC Designer)

3. Iniciativa: Para afadir las iniciativas a un objetivo estratégico se debe presionar la
pestafia objetivos del negocio, luego seleccionar el objetivo y presionar el botén ubicado en
la parte inferior derecha El Ineatvas E] software despliega una ventana de didlogo donde se
pueden editar las iniciativas asociadas al objetivo seleccionado, permitiendo adjuntar un

archivo, una direccion de pagina web, un comentario, un presupuesto, una duracién, un
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responsable, entre otras opciones.

4. Indicador: Para anadir indicadores se debe presionar la pestaiia KPI, luego tener
seleccionada la opcidn del cuadro de mando (Figura 5.4) y presionar el botén © ubicado en
la parte superior izquierda. Posteriormente, posicionar el cursor sobre el Nuevo indicador
y editarlo en el cuadro Nombre y Descripcion ubicados en la parte inferior izquierda.
Opcionalmente, es posible asignar un icono caracteristico al indicador, haciendo click
derecho sobre el indicador, luego seleccionar fcono y luego Examinar galeria. Para eliminar

un indicador presionar botén “ ubicado al lado del botén para agregarlos.

Mombre Progreso

= | — @ 0,00 %
0,00 %
0,00 %
0,00 %
0,00 %

Finanzas

0 dlientes
Procesos internos

e [ [F] o [

TooO@

aprendizaje y crecimiento

Figura 5.4: Creacién de KPI
(Fuente: BSC Designer)

S. Variables de un Indicador: Un indicador es el elemento clave para generar un buen
cuadro de mando y por esto se deben definir las variables que BSC Designer maneja para
los indicadores. El software BSC Designer permite el ingreso de valores para las siguientes

variables pertenecientes a cada indicador:

= Valor: Es el valor actual del indicador. Es equivalente al estado.
= Medida: Es la unidad del indicador. Es equivalente a la métrica.

= Referencia: Es el valor minimo del indicador para que su progreso sea considerado

positivo (mayor a 0 %) en el periodo de evaluacion. Es equivalente al minimo.

= Destino: Es el valor del indicador que se desea lograr y que refleja un progreso de

100 % en el periodo de evaluacion. Es equivalente a la meta.

= Peso: Es el puntaje de importancia relativa del indicador respecto a los demas
indicadores contenidos en una misma perspectiva, el cual influye en el porcentaje de

progreso de la perspectiva.
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= Optimizacion: Es la funcién utilizada para el cdlculo del porcentaje del progreso. Si
se desea que el porcentaje de progreso sea proporcional al valor del indicador, se debe
seleccionar la funcion de optimizacién Maximizar Valor Linealmente, por ejemplo,
para el indicador lecturas efectivas (Tabla 5.12). En cambio, si se desea que el
porcentaje de progreso sea inversamente proporcional al valor del indicador, se debe
seleccionar la funcién de optimizacién Minimizar Valor Linealmente, por ejemplo,
para el indicador de agua no contabilizada (Tabla 5.18). Con los valores ingresados
de Valor, Referencia y Destino del indicador, el software calcula autométicamente su

progreso’®, mediante la Ecuacién 5.1.

Valor — R ]
Progreso| %] = a ?r €f€l’€l’lClC.l % 100 (5.1)
Destino — Re ferencia

Para gestionar las variables de un indicador se debe ir a la pestafia KPI, seleccionar el
indicador deseado y luego en la ventana de la parte inferior izquierda aparecen las opciones
Generales donde se puede editar el nombre, agregar una descripcion, asignar una medida y
agregar iniciativas; la pestaia Data donde se puede agregar la referencia, la meta y el valor;
y la pestafia Desempefio donde se puede asignar la funcién de Optimizacién y el peso del

indicador (Figura 5.5).

General Data  Desempefio Context

@ Walor; Referencia: Deskino:
o | |22 jE

Mada simple

ﬁ Cbjetivos de neqgocio rE KP1 I Mapa estrakégico _..;':- Panel de Control ,

Figura 5.5: Variables Indicador
(Fuente: BSC Designer)

5. Vincular Indicador a Objetivo: Para vincular un KPI a un obhetivo se debe ir

26E] progreso es equivalente al desempefio de un indicador y representa el grado de cumplimiento del
objetivo.
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a la pestaia objetivos de negocio, seleccionar un objetivo y luego seleccionar el botén
ubicado en la parte superior, se abrird una ventana donde es posible seleccionar los
indicadores que se quieran anexar a dicho objetivo.

6. Conexion Causa-Efecto: En la pestafia objetivos de negocio, seleccionar un objetivo
y en la parte inferior derecha aparecen las opciones “Contribuye a” y “Contribuido por”,
por ejemplo en la Figura 5.1 el objetivo aumentar eficiencia operacional contribuye a un
cumplimiento del presupuesto y es contribuido por un buen plan de mantencién y sistemas
de informacién de valor.

7. Frecuencia de actualizacion: Para asignar la frecuencia de actualizacion en la
pestafia KPI seleccionar un indicador y en el grupo KPI seleccionar modificar valores
(Figura 5.6), se abrird una ventana donde es posible establecer la frecuencia de actualizacion.
Hay una opcién titulada “Permitir la entrada s6lo para fechas de actualizacion” que si estd
marcada actualizard el control de calendario apropiadamente y permitird introducir datos

del indicador solo para puntos especificos en el tiempo.

Cuadro de Mando Integral {cuadro de gestion integral.bsc) - BSC Desic

Archiva  Editar Mer | KPls | Mapa estratégico  Herramientas  Inform

ACaEH @] B4 III_I Madificar valores  F4

Manejar Maodificar valares (F4)

Mamkbre Bajar Progres

Tiim A A B e AA TrFa e -] s onon

Figura 5.6: Modificar valores Indicador
(Fuente: BSC Designer)

5.6. Prueba Cuadro de Mando Integral

En un principio se crea una carpeta llamada “Cuadro de Mando” en la red, donde los
distintos responsables deberan cargar los archivos Excel con los datos necesarios para
el célculo de cada indicador. Posteriormente se crea la planilla “Maestra.xIsm”(Planilla
habilitada para macros) en la cual se guarda la informacién con respecto a los indicadores
(Figura 5.7), a esta planilla s6lo puede acceder la persona que posea la clave ya que es

necesario mantenerla protegida. Mediante cddigo Visual Basic se genera una macro con un
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procedimiento de cdlculo y llenado de datos, el procedimiento pide como Input el mes en
que se quieren obtener los valores de los distintos indicadores, luego recorre cada planilla
con sus respectivos datos, realiza cdlculos pertinentes y finalmente entrega el valor en la
planilla Maestra. Una vez obtenidos los valores estos deben ser importados a BSC Designer
(Véase Figura 5.8), se debe seleccionar la opcion Archivos MS Excel y cargar la Planilla

Maestra, luego seleccionar el mes del cual se quieren extraer los datos.

Cabe mencionar que para indicadores en que su valor es mayor o menor al des-
tino(dependiendo de su funcién de optimizacién) se le asign en BSC Designer un desempe-
no del 100 % mediante una restriccion en la férmula de optimizacion; y para los indicadores
en que su valor es mayor o menor a la referencia se le asign6 el valor del 0 % mediante otra
restriccion; de este modo las personas de la empresa no tendran confusiones al momento
de interpretar los valores obtenidos para el desempeiio. Para el caso del indice de fugas
estructurales hubo problemas ya que no existen datos actualizados, en caso de tener los
datos este indicador junto al de ANC serian sub-indicadores de un indicador general de
pérdidas. Para el indicador de planillas al dia y coherentes s6lo se obtuvieron datos para
Abril y Mayo ya que antes de implementar el cuadro de mando no existia control sobre esto.
En el caso del indicador de trabajadores capacitados, la frecuencia de medida es trimestral,
por lo tanto, se realiza el cuestionario en Abril y los resultados son los mismos para Abril,
Mayo y Junio. En el caso de todos los otros indicadores los datos para calcularlos ya
existian por lo que el trabajo fue mayormente la realizacion de Macros para obtener sus

valores por cada mes.
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APLICACION DEL CUADRO DE MANDO

Objetivo
Cumplir con presupuesto
Cumplir con presupuesto

Aumentar pagos no presenciales
Clientes conformes

Clientes conformes

Aumentar cobertura alcantarillado
Aumentar eficiencia operacional
Disminuir pérdidas

Disminuir pérdidas

Asegurar cumplimiento normativo
Asegurar cumplimiento normativo
Asegurar cumplimiento normativo
Asegurar cumplimiento normativo
Mejorar calidad de servicio
Mejorar calidad de servicio
Mejorar calidad de servicio
Mejorar plan de mantencidn

Indicador
utilidad Operacional
Costo Operacional
Clientes que utilizan medios de
pago no presenciales
Respuesta a reclamos
Exactitud de cobro
Cobertura servicio alcantarillado
Eficiencia energética
Agua no contabilizada

Porcentaje de lecturas efectivas

Calidad de tratamiento aguas servidas
Calidad de agua potable

Limpieza de redes

Cierre de solicitudes a favor del cliente
Continuidad de agua potable
Continuidad del servicio de alcantarillado

Presidn de agua potable
Mantencidn de equipos

Referencia
L]
[1]

Meta
Mayora 0
Mayora 0

12

Mantener trabajadores capacitados
Sistemas de informacidon de valor

Trabajadores Capacitados
Planillas al diay coherentes

Figura 5.7: Indicadores

(Fuente: Elaboracién Propia)

EPIs | Mapa estratégico  Herramientas |

el Importar valores e
o Exportar valares

1 Bajar

Figura 5.8: Importar Valores
(Fuente: BSC Designer Pro)

5.6.1. Resultados y Recomendaciones

Se obtuvieron todos los valores posibles hasta mayo del aiio 2018. Dentro del Software,
en la pestafia KPI se puede realizar el andlisis especifico de cada Indicador, por ejemplo, al
pulsar el cursor sobre Respuesta a Reclamos y hacer doble click en el diagrama de la parte
inferior derecha, se abrird un cuadro como el de la Figura 5.9, donde es posible visualizar
los distintos tipos de diagramas >’ que ofrece el Software para el andlisis. Si se quiere

insertar un diagrama en una presentacion se puede utilizar el botén copiar imagen. También

?’https://bscdesigner.com/es/kpi_designer_manual/bsc-diagrams-and-charts.htm

¥y
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se puede utilizar la pestaina “Panel de control” en la parte inferior para cambiar al modo

panel donde todos los graficos soportados pueden ser mostrados en un solo lugar.

&) Radar  F Tiempo | Optimizacian G_s Torta = Pesa  #54 Tacdmefro @~ Riesga [T | Yalores &

Respuesta a reclamos, Puntos
“Walor

-
} + } + f
01-01-2015 01-02-2015 01-03-2015 01-04-2018 01-05-2015
-+ “falar - Destino -+ Referencia Trend
[IMostrar etiquetas de datos Mostrar tendencia

Petiodo desde 01-01-2018 hasta 01-05-2018

S SEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEERE_NE
Mastrar:
(®) Valor () Desempefio () Progreso
Petiodo de agrupacidn: Tipo de walor de agrupacidn:
mes ~ | | Promedio ~
U] Copiar imagen H Exportar a archivo

Figura 5.9: Tipos de Graficos
(Fuente: BSC Designer Pro)

Los resultados obtenidos hasta mayo 2018 se pueden presenciar en la pestafa panel
de control de BSC Designer Pro, en la Figura 5.10 se muestra el desempefio del area de
Operaciones y Ventas ademads del desempeio por perspectiva obtenido; estos gréaficos se
actualizan automdticamente a medida que se agregan valores de los indicadores en los
distintos meses. Se puede visualizar en la pestafia andlisis la Figura 5.11, la cual muestra el

valor y el desempefio promedio de cada indicador.
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Cuadro de Mando Integral (De resultado)
Maya 2018

Desempefio: 32,82 %
Referencia =g '\Valor - - Destino

Cuadro de Mando Integral
Desempefio Mayo 2018

B Finanzas
[ Procesos internos

I Cliertes
] Aprendizaje y crecimiento

Aprendizaje y crecimiento (De
Finanzas (De resuliada) Clientes (De resultado) Procesos intemas (De resultado) resultado)
hayo 2016 Wayo 2018 Mayo 2018 héayo 2018
i0 0 0 B0 40
20 I 1)
L il L 0o [} 0 0 a0
Desempeno ; 0,00 % Desempefio: 39,12 % Desempefio : 56,75 % Desemperio; 3543 %

Figura 5.10:

Desempefio general y por perspectiva
(Fuente: BSC Designer Pro)

Mambre Aukar Walor  Yalar {grafica) Madida Desempefia

LL _alidad de agua potable webbsc,com 96,35 Yo 0%
LL Zalidad de tratamiento aguas s...  webbsc.com 94,46 Y 0%
LL Capacitacidn krabajadores webbsc.com 57,64 e 0%
1" Utiidad Operacional webbsc,com -36,21 Y 0%
/" Costo Operacional wiebbsc.com -14,27 W 0%
L Exactitud de cobro webbse,com 0,9939 ., Puntos 0%
" Porcentaje de lecturas efectivas webbsc,com 92,04 Y 2%
" Clientes que utilizan medios de ... webbsc.com 9,37 Y 12,333 %
" Agua no contabiizada wiebbsc,com w12 T T % 44 %
LL Respuesta a reclamos webbsc,com 0,57951 ——————— Puntos 44,155 %%
LL Eficiencia energética webbsc.com 0,8623 ~ Kwhjm3 47,838 %
1" Planillas &l dia y coherentes webbsc,com 94,17 — % 70,85 %
" Continuidad de agua potable wiebbsc.com 099961~ Furkos T2, 143 %
L Presidn de agua patabls wiebbse,com 099194 =~ Punkos 72,767 %
1" Continuidad del servicio de alca,..  webbsc.com 0,99957 - " Punkos Q0,09 <%
L Limpieza de redes webbsc.com 99,03 e T e 95,4 %
1" Cobertura servicio alcantarilado webbsc,com 96,13 Yo 100 %
LL Mantencidn de equipos webbsc,com 100 Y 100 %
LL Cietre de solicitudes a favor del...  webbsc.com 49,06 e 100 %

Figura 5.11: Valor y desempeifio promedio de cada indicador

(Fuente: BSC Designer Pro)

Se crean en el panel de control distintas pestafias con el nombre de cada objetivo, a
cada una de estas se le agregan graficos que muestran el desempefio y/o el valor de todos
los indicadores anexados al objetivo correspondiente, esto con el fin de evaluar el grado de
cumplimiento de cada objetivo y en caso de ser necesario, agregar algunas recomendaciones

para identificar y solucionar de mejor forma los problemas.

6
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5.6.1.1. Cumplir con presupuesto

Utilidad Operacional, %

01-01-2018 01-03-2018 01-05-208

-+ Valor -+ Destino

4+ Referencia

Costo Operacional, %
Walor

T T
01-01-201& 01-03-2018 01-05-2018

-2 “Valor
- Referencia

- Destino

5200.000.000

Utilidad Sembcorp Aguas Chacabuco

Figura 5.12: Resultados Cumplir con presupuesto
(Fuente: BSC Designer Pro)

Dentro de este objetivo se identifica un bajo desempefio, ambos indicadores son negati-

vos, es decir, la utilidad acumulada real es menor a la utilidad acumulada ideal, y los costos

acumulados reales son mayores a los costos ideales acumulados. los mayores problemas se

encuentran en la gran diferencia de ingresos reales acumulados versus los esperados, la cual

en mayo supera los $370.000.000; el otro gran problema se encuentra en los costos reales

acumulados de Recursos Humanos, los cuales en mayo superan en mas de $360.000.000 a

los costos esperados. Por otra parte, Es importante en este punto hacer una distincion entre

los tipos costos, dado que no todos poseen el mismo peso sobre la totalidad de los costos;

se recomienda entonces crear indicadores de actuacion que permitan evaluar lo alejado que

se estd del presupuesto por cada tipo de costo(RRHH, Energia, Mantencion, etc).
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5.6.1.2. Aumentar pagos no presenciales

Clientes gue utilizan medios de pago no presenciales
Mo 2018

36 11 41

8,37 %

Referencia =g alor - - Destino

Clientes gue utilizan medios de pago no presenciales, Puntos
YWalor

12
11
10

91

E_.

01-01-2018 01-02-2M8 01-03-2018 01-04-2018 01-05-2018

[+ valor o Destino o Referencia — Trend |

Figura 5.13: Resultados Aumentar pagos no presenciales
(Fuente: BSC Designer Pro)

Si bien la cantidad de clientes que utilizan medios de pago no presenciales ha aumentado
debido a anuncios y publicidad que ha hecho la empresa en la misma oficina comercial,
este porcentaje ain es muy bajo debido a la gran cantidad de personas de la tercera edad,
personas que no confian en el pago electrénico, y personas que no tienen la posibilidad
de pagar por falta de los recursos necesarios(celular, tarjeta, internet, etc). Se recomienda

seguir con estas campaiias y reforzarlas en caso de ser necesario.
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5.6.1.3. Aumentar cobertura alcantarillado

Cobertura servicio alcantanllado
Mayo 2018

96,13 %
[~ Referencia =g ‘/alor p- - Destino

Figura 5.14: Resultados Aumentar cobertura alcantarillado
(Fuente: BSC Designer Pro)

Este objetivo no presenta problemas de incumplimiento, podria ser til también llevar
un registro del porcentaje de ingresos que pertenece a los clientes que tienen el servicio de

alcantarillado y agua potable con respecto al total de ingresos.
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5.6.1.4. Clientes conformes

Exactitud de cobro, Puntos

“alar
e
0999 } -
0,998 4
0,997 §
0,996
0,895 1 . [ . :
01-01-2018 01-02-2018 01-03-2018 01-04-2018 01-05-2018
|4— Yalor 4 Destino 4+ Referencia Trend I
Respuesta a reclamos Exactitud de cobro
Mayo 2015 Mayo 2018
41 50 40 B0
| a0 |
[ —— [ -l
| 100 4 0 1010 ‘
Desempefio : 44,15 % Desempefio : 0,00 %

Figura 5.15: Resultados Clientes conformes
(Fuente: BSC Designer Pro)

El desempefio ha ido decayendo a medida que pasa el tiempo en el afio 2018, en mayor
parte por el indicador exactitud en el cobro, el cual en mayo presenta un desempefio 0 debido
a su valor bajo la referencia. Se recomienda poner énfasis en las causas de re facturaciones
mads recurrentes para que el indicador exactitud en el cobro no siga disminuyendo su valor.
Por otra parte, se recomienda también establecer algin indicador de actuacién que mida
mediante encuestas la satisfaccion de los clientes con el servicio entregado y/o atenciones

recibidas.
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5.6.1.5. Aumentar eficiencia operacional

Eficiencia energética, Kwh/m3
Yalor

0,89 fl‘.—..—_—_..-..,._.._ oo S TP -

08 e

0,67 JEEEEEEEEEE e — e \ =

086 F1------mmmman- L onccoonoo: donsonasonaocboconoconnoet
0,85 fymmmmmmmmmmna et EEE L L LERES
e e e - &

01-01-20148 01-02-2018  01-03-2018 01-04-2018  01.05-2018

- “yalor - Destino % Referencia Trend

Eficiencia energética
Mayo 2018

Desempefio : 47 84 %
|-~ Referencia =g alor p- - Destino

Figura 5.16: Resultados Aumentar eficiencia operacional
(Fuente: BSC Designer Pro)

El desempeiio ha ido mejorando a lo largo del tiempo, sin embargo atin es un desempeio
medio, la falta de eficiencia energética puede deberse a la falta de inversion en el sistema de
informacién SCADA, el cudl actualmente s6lo entrega el caudal instantdneo; si funcionara
a su maximo potencial, puede entregar valores de consumo instantdneo, presiones y niveles
de altura que permitirian calcular y obtener la operacién 6ptima. La recomendacién aqui
es poner mas énfasis en los equipos que ocupan la mayor cantidad de energia y ver la
posibilidad de establecer indicadores de actuaciéon que midan el desempefio por equipo, y/o

sistema.
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5.6.1.6. Disminuir pérdidas

Agua no contabilizada, %

“alor
Agua no contabilizada a7 '
Mayo 2018 h
- 365 4
3 |
35 4 25 61 3551 EETRPRR. .
35 e ° - . .-
01-01-2018 01-03-2015 01-05-2018
",',""""""' ——T
35 ch -+ Yalor + Dasting
36,12 % 4 Referencia — Trend

Porcentaje de lecturas efectivas, %

Yalar
Porcentaje de lecturas efectivas
Mayo 2018
92,3 g
92,4 a3 61
01-01-2018 01-03-2018 01-05-2018

'hq ............. -4
" 92 34 + Valor + Destino

9204 % 4 Referencia — Trend

Figura 5.17: Resultados Disminuir pérdidas
(Fuente: BSC Designer Pro)

Desempeio medio para ANC y bajo para el porcentaje de lecturas efectivas. Las
pérdidas comerciales se deben principalmente a la incapacidad de obtener lecturas efectivas,
consumos 0 y medidores intervenidos; ademas se debe considerar que Sembcorp Aguas
Chacabuco Abastece zonas denominadas “conflictivas”, donde para los lectores se hace
dificil acceder a los medidores, y para los operadores también es complicado y peligroso
realizar cambios o chequeos, esto debido a la violencia con que actian quienes realizan la
intervencion para evitar el pago del agua. La recomendacion en este punto es establecer
mediante sub-indicadores las zonas de mayor conflicto y el costo-beneficio de mitigar las

pérdidas en dichos sectores.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias 105



5.6. PRUEBA CUADRO DE MANDO INTEGRAL CAPITULO 5. APLICACION DEL CUADRO DE MANDO

5.6.1.7. Mejorar plan de mantencion

Mantencién de equipos
Mayo 2016

=
T

100 %
| Referencisa =g “alor p- - Desting

Figura 5.18: Resultados Mejorar plan de mantencién
(Fuente: BSC Designer Pro)

Desempeiio perfecto, sin embargo, el plan de mantencién actual solo se basa en un

Check List de los equipos y no considera tasas de falla, tiempo de uso, vida util, confia-

bilidad y otros parametros que podrian utilizarse para obtener un plan de mantenimiento

Optimo; considerando esto la recomendacion es analizar la posibilidad de llevar un registro

de estos pardmetros para crear algin indicador que compare la mantencion preventiva

Optima con la real, al menos para los equipos de mayor valor.
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5.6.1.8. Mejorar calidad de

servicio
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Figura 5.19: Resultados Mejorar calidad de servicio

(Fuente: BSC Designer Pro)

Los indicadores en este punto muestran bastante buen desempeio, sin embargo, al igual

que exactitud en el cobro, estos pueden mantenerse o disminuir; dado esto, la recomendacién

es que se realice un andlisis detallado del desmedro de cada discontinuidad o problema de

presion sobre cada indicador para identificar los que afectan de mayor forma y porque se

producen.
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5.6.1.9. Asegurar cumplimiento normativo

Calidad de tratamiento aguas servidas, % Calidad de agua potable, %
“alar “alor
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Cierre de solicitudes a favor del cliente Limpieza de redes
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Figura 5.20: Resultados Asegurar cumplimiento normativo
(Fuente: BSC Designer Pro)

Limpieza de redes y cierre de solicitudes a favor del cliente presentan un buen desempe-
o, en este sentido s6lo queda seguir actuando de la misma forma y si es posible, disminuir
aun maés las solicitudes cerradas a favor del cliente. En cuanto a la calidad de agua potable y
la calidad de tratamiento existe un bajo desempeiio, los valores de pardametros medidos nun-
ca deberian estar fuera de la norma. En este caso se recomienda establecer algiin indicador

interno mas estricto que considere mas muestreos que los realizados por la SISS.
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5.6.1.10. Mantener trabajadores capacitados

Capacitacidn trabajadores
Mayo 2018

45,04 92 06

57,64 %

[ - Referencia - alor p-- Destino

Figura 5.21: Resultados Mantener trabajadores capacitados
(Fuente: BSC Designer Pro)

La empresa actualmente no lleva ningin control de la capacitacién y problemas que
poseen sus trabajadores, asi lo demostré el cuestionario realizado al personal, el cual indica
que los trabajadores poseen bastantes problemas para realizar sus tareas y que existe gran
cantidad del personal que realiza actividades que no le corresponden. La recomendacién en
este ambito es analizar los requerimientos de los trabajadores y establecer capacitaciones
viéndolas como una inversién y no como un gasto. Ademads se recomienda trabajar en la
elaboracion de un cuestionario méds completo que permita obtener informacién més valiosa

con respecto a capacitacién y motivacion; y que ojald esta informacién sea tabulable.
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5.6.1.11. Sistemas de informacion de valor

Planillas al dia y coherentes
Mayo 2015

9417 %
|[>-- Referencia =g alor p- - Destino

Figura 5.22: Resultados Sistemas de informacién de valor
(Fuente: BSC Designer Pro)

Desempeio medio, se recomienda crear sub-indicadores que permitan ver cual es
precisamente el problema, es decir, si es de falta de datos 6 falta de coherencia. Se debe
poner especial atencion en los sistemas de informacion utilizados y sacarles el maximo
potencial. Se utiliza demasiado las planillas Excel, dejando de lado el potencial de los
sistemas Asyntec, SCADA y SAP; ademads la era de la informacién exige plataformas
que poseen muchas mas ventajas que Excel, como por ejemplo: MySQL. Se recomienda
establecer algin indicador que evalte el porcentaje de utilidad que se le estd dando a cada

sistema con respecto al total de su potencial.
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5.6.2. Respuestas al Problema de Investigacion

El problema de investigacion de este trabajo sugiere la necesidad de responder algunas

preguntas, en esta seccion se responde cada una de estas.

5.6.2.1. ;Qué es lo que quiere lograr la empresa?

La mision(5.1.1) establecida por la Gerencia de Operaciones y Ventas determina clara-

mente que es lo que quiere lograr la empresa.

5.6.2.2. ;Cuadles son las areas relevantes para esta organizacion?

En la seccion “Operaciones y Ventas Sembcorp Aguas Chacabuco S.A.” del marco

tedrico se detallan profundamente las 4reas relevantes.

5.6.2.3. (Coémo se comunican y/o coordinan estas areas?

Estas dreas se comunican principalmente via correo electronico y mediante una linea
telefénica interna que posee la empresa. Cabe mencionar que el Area de Mantencién y
Operaciones se encuentra en el mismo lugar fisico que Optimizacién Operacional; por su
parte, tanto la oficina comercial como la planta de tratamiento de aguas servidas(PTAS) se
encuentran en distintos lugares, lo que dificulta la reunién presencial y trae consigo algunos
problemas de coordinacion. La empresa también cuenta con una conexion a la red donde
se almacenan todos los archivos con datos relevantes de todas las areas, estos archivos

corresponden en su mayoria a planillas Excel.

5.6.2.4. ;Cuales son los aspectos susceptibles a medicion en la totalidad de las areas

existentes?

Los aspectos a medir son determinados tras el estudio de los procesos, las dreas y los
aspectos de calidad de servicio evaluados por la SISS. Se consideran principalmente los
aspectos relevantes que puedan ser medidos a través de un indicador, estos indicadores
deben tener una meta establecida por Gerencia y Jefaturas, para de esta forma determinar

el grado de cumplimiento de cierto objetivo.
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5.6.2.5. ;Cual es la mejor forma de medir estos aspectos para obtener la informa-

cion mas valiosa?

La respuesta a esta pregunta la determina el estudio del control de gestion. Se elige el
Cuadro de Mando Integral, principalmente debido a que como su nombre lo dice, integra
todas las dreas de la empresa en un mapa estratégico, el cual permite identificar mediante
resultados de los indicadores, y relaciones causa-efecto, cual es la raiz de cierto problema.
El caso aplicado demostré que la herramienta es ttil, sin embargo necesita constante
revision y replanteamiento de la actual estrategia, objetivos, indicadores, metas y todo lo

que implique la obtencién de la informacién més valiosa.
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6 CONCLUSIONES

Las empresas del sector sanitario que entregan los servicios de agua potable, alcantari-
llado y tratamiento de aguas servidas estdn obligadas a proporcionar una buena calidad de
servicio. Las principales problematicas que poseen estas empresas en Chile, son el aumento
de las exigencias por parte de la SISS en los ultimos afos, y las grandes pérdidas de agua
tanto fisicas como comerciales. Con relacion al primer problema destacan el aumento de
multas y el aumento de informacién solicitada sobre discontinuidades y calidad; el segundo
problema se divide en dos mads, por una parte, estan las pérdidas fisicas relacionadas con
las fugas estructurales; En muchos casos el beneficio de eliminar una fuga estructural es
muy bajo, en otros incluso se incurre en pérdidas debido al gran costo de cambiar o reparar
las redes de distribucién, sumado a esto el costo de produccion de un metro ctbico de agua
es muy bajo en relacion al precio de venta y por ende muchas empresas del rubro prefieren
asumir estas pérdidas y enfocar todos sus esfuerzos en disminuir otro tipo de pérdidas, las
comerciales. Las pérdidas comerciales se deben a metros ctibicos no facturados debido
a dificultades para realizar lecturas, medidores intervenidos o medidores en mal estado,
es aqui donde las empresas que busquen aumentar ingresos deben enfocarse. Desde un
punto de vista econdmico para las empresas resulta bastante 16gico enfocarse en disminuir
las pérdidas comerciales, sin embargo, estas dejan de lado grandes pérdidas fisicas que
imposibilitan el posterior tratamiento del agua para ser devuelta a efluentes naturales,
situacién bastante preocupante considerando las problemaéticas sobre escasez hidrica y el

crecimiento de la poblacion.

Desde la falta de inversion en infraestructuras hasta subidas tarifarias y riesgos me-

dioambientales son los problemas que presenta la gestion privada del agua. La raiz de
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estos problemas se encuentra en la finalidad de las empresas, la cudl es maximizar el
beneficio, si esta no fuese la finalidad, todo el excedente que actualmente se queda en
manos de grupos econémicos podria ser invertido para mejorar la calidad de servicio y
aumentar el acceso al agua, 6 bien podria generarse sélo el excedente para inversiones
necesarias cobrando tarifas mas bajas y aumentando el beneficio social. La tendencia a la
remunicipalizacién del agua se estd dando a nivel global, paises como Francia, Alemania,
Estados Unidos, Espaiia, Argentina, Bolivia, Colombia, entre otros, presentan diversos
casos donde el servicio de suministro de agua y la gestién del saneamiento han pasado
de empresa privadas a las autoridades locales o al control publico. Sin embargo, existen
dos problemadticas ante esto: la rescision de contratos por parte de los municipios implican
pagos cuantiosos de indemnizaciones a las empresas y la remunicipalizacién del agua
requiere de una renta alta que permita tener los recursos necesarios para gestionar de buena
manera los procesos implicados. Los beneficios de que el agua pertenezca al sector ptiblico
son claros. La situacion de Chile ha sido, es y serd cuestionada si no existe un cambio. Si
bien existe un ente publico regulador, es muy dificil que la informacién que este maneja sea
del todo veridica y precisa, ya que las empresas pueden incluso adulterar los datos que son
enviados con el fin de no caer en multas y/o poder cobrar tarifas monopolicas para aumentar
el beneficio propio. Todo lo dicho apunta a la necesidad de un cambio en la gestion del
agua; qué cambios, cudndo y cdmo realizarlos son preguntas tales que sus respuestas son

parte de un andlisis detallado que escapa del alcance de este trabajo.

En particular, Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. posee problemas relacionados con la
coordinacion entre las distintas areas, existe un desorden de informacion, en este sentido,
el cuadro de mando y su implementacion resulta util para unir todos los datos que antes no
se utilizaban(perdiendo valor) y poder visualizar de forma didactica en una sola plataforma
el desempeiio de cada indicador, de cada perspectiva y el grado de cumplimiento de cada
objetivo; esto permite a la Gerencia ver donde estan los problemas y en que aspectos la
empresa deberia mejorar. El control de gestion es una tarea de todos, para esto es de vital
importancia que se establezcan reuniones periddicas entre la Gerencia y las Jefaturas de las

distintas dreas para: discutir sobre el cumplimiento de objetivos, preparar planes de accién
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de acuerdo a prioridades y resultados de indicadores, y por tltimo, replantearse los actuales
objetivos, indicadores, pesos, metas y planes de acciéon de modo que el cuadro de mando

entregue el mayor valor como guia de accion.

El Cuadro de Mando, junto con los resultados y recomendaciones fueron presentados
ante el Gerente de Operaciones y Ventas y las distintas Jefaturas, esta ayudé a notar varios
problemas; principalmente problemas relacionados con los presupuestos realizados para el
afo 2018 y la falta de estandarizacion de procesos y actividades, la empresa actualmente
no posee ninguna certificacion de Calidad(ISO) que indique de manera formal como actuar
ante distintas situaciones. Por otra parte, la visualizacion sencilla y rdpida del desempefio
en los distintos indicadores mediante gréaficos del Software, tiene una buena apreciacion y
es valorada por el Gerente, Jefaturas y otros cargos asistentes a la presentacion, conside-
rando esto y los puntos sefialados en el parrafo anterior, se da por validada la herramienta
para el control de gestiéon de Sembcorp Aguas Chacabuco. Cabe mencionar que mediante
leves modificaciones en las perspectivas, objetivos, indicadores y sus componentes; esta
herramienta podria ser aplicada a cualquier empresa del Sector Sanitario que quiera llevar

un control de la gestion sobre sus actividades y procesos.
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A ANEXOS

A.1. Zonas de Concesion

o] =

Chicureor

Figura A.1: Area que cubren la totalidad de las empresas de Sembcorp en la regién Metropolitana.

(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulacién)
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Figura A.2: Area que cubren las empresas reguladas por la Superintendencia de Servicios
Sanitarios.

(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulacion)
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Figura A.3: Area que cubre la empresa Sembcorp Utilities.

(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulacion)
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A.2. Ranking Informe de Gestion SISS
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Figura A.4: Ranking Exactitud en el cobro.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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CO5580 3 3 093753
Apuas Decima 4 & 0,97 851
Apuas Thafiar G 5 057112
Apuas Magallanes [ 4 057035
Apuas del Altiplano 7 3 055542
| apues cetvalle 8 11 0,04150 |
ApuesAraucanta g g 0,93808
RuEOEr 10 0 052637
Apuas de Antofagasts 1 7 092611
ESSEN 1 12 0,02551
SECTOR 090628
S 13 16 0,90210
Aguas 5an Pedm 14 13 0,90158
Bguas Andinas 15 ] [,59853
Melipillz Norta (1) 0,59852
prar e 0,28808
ERmL 16 14 0,28564
2o | 17 18 057048
Aguas Cordilera 18 15 085785
Movaguas (24 024655
HSP 19 an 034468
Sambcorp Aguzs Chacabuco i n 0,23049
Sembicorp Aguss Lampa 2 n 0,80519
ESEAL ) 7 020344
Sembicorp Agus Santiago (1) 0,80151
Apuas Manguehue . 18 074890

Figura A.5: Ranking Respuesta a reclamos.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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1,00000

Apguas 5an Pedno 1 1 22173
ES55I 1 20 1,000 720
Melipilla Norte 1 | 100000 5.846
Novaguas 1 3 100000 4.1%8
COS5B0 1 1 100000 3768
SELAR 1 a1 1,0000:0 1625
ASP 1 1 100000 3530
SEFRA 1 51 1.00000 3136
I.ﬁgLEls Décima ] 1 099996 45.314
Bguas Patagonia 10 1 000995 7745
Bguas Manguehue 11 7 009989 1442
SMAM 12 1 000894 197 652
Bguas delValle 13 ] 009861 27087
Semboorp Aguas Lampa 14 13 009810 7276
Bguas de Antofagasta 15 10 0,00GEE 171706
Aguas Andinas 16 14 0996564 1863058
Bguas Magallanes 17 g 099657 51640
ESSEID 18 15 099524 791961
COOPAGLA 19 18 000423 5070
SECTOR 099102 5231.988
Muewosur 20 17 00015 266502
Aguas Cordillera 21 11 0098714 163716
Aguas del Altiplano 2 16 D9E480 157187
ESVAL 3 21 00B347 614.237
Aguas Araucania 24 19 08B162 3620
ESSAL 5 12 097659 11719
SembcorpAguas Chacabuco 26 22 097051 23009
Sembcorp Aguas Santiago 7 1 096464 4604
BAguas Chafiar 8 i 091269 91168

Figura A.6: Ranking Presion Agua Potable.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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e idﬂ Curacibn
Comesho | Roturasde por Eventns | POrCorte Mo
i ? | decone - ==

0 oo

MovEREs 1 5 100000 0 0 0
AR 1 5 100000 365 0 0 0 0 oo
Aguas Santiag Poniete 3 1 0899 3530 1 1 1 1 &0
05560 4 155 09WE 3768 7 0 0 0 0o
S 5 2 0EES 1WER 128 104 104 17 pL}
Agezs Decima 6 3 08WT 453 Pl a1 o0 7 4
Melipila Norte TSt 09910 SA46 3 1 1 1050 EL
SembeorpAguzsChacsbuen 8 10 099860 23009 n ] mn k- 25
Jopi=s Magallanes ] 9 (98T 51640 119 53 43 344 T |
Bguezs San Fedro M 8 0871 32173 4 12 4 456 43
Agzs Cordillera 1 4 099768 163716 459 W 288 13 51
Nusosur 12 11 0874 26650 &1 574 555 198 34
AguEs Mangquehus 13 5 076 14042 ] a 40 a £
SembooepAguz Santiagn 14 S0 099553 46 p| 16 14 159 42
Aguas dedvalle 15 B 090 250E 760 m 42 Pl 29
AguEs Andinas 16 7 099551 1853058 1962 1148 1018 i 41
Sembeorp Aguzs Lampa 7 & 0S8 7% | . ] 15 280 23
CO0FaGLA 18 14 058 500 52 El| 14 184 26
A Araucania W 12 0WsR 236N 926 El:¥] ELE 4 55
55810 2 15 09MW0 7HSEl 2708 1770 1630 E 34
SECTOR 080453 5231088 12985 8385 7745 340 a0
£S5 A T 1~ R P | ] a 788 29
ESRAL 2 1@ 0851 NP WD 753 75 s 45
bgesPaagniadedystn 23 31 QEF TTS 182 o0 B3 182 EY
EWAL PN L v S U A ¥ ) 150 1611 410 42
Serma X 13 0%em2 313 n 7 & 341 ng
Aguas del Altiplanc % 0 0%mEs 15719 286 134 107 3 51
Aguzs Chafiar ¥ F 08871 91168 s 318 5 B14 42
Aguas de Antofagasa S N - I T 406 =2 49 799 44

Figura A.7: Ranking Continuidad Agua potable.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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N - " W declientes | Duacitn | oo
Fariing Rark e decintes | OPSUCCiones de | aectados por | promedio Por| oy ones de
alczntarillada “""'““" - '“'“"E e | alcantarillado

Novagus 1 @ 4137 D D

SR 1 = 554 0 0

Rgues San Pedn 1| 7 n4a 102 g 2 102
ESS5I 1 1 14611 ] 0o

COOPAGLA 11 1845 0 00

Bgus Santiagn Pomiente 1 4 3375 14 1 ET3 14
SEPRA 1 1 300 11 1 Pl =
Bguas Chafiar B w32 7 1 10 7
ks Fatagonia de aysen G 6117 718 1 09 7 |
A deAntofagasta w6 171175 404 5 12 521
EWAL 18 562541 14313 2 13 14398
BguEs A 12 9 211305 247 2 7 2440
B el Vel 13 M 2187 4759 1 7 4318
Melipilla Norte TR 5415 4 o 13 5
ngues Magallanes 15 1 50321 1511 3 4 1512
NuEvsUr 16 12 254904 4191 4 45 4191
SEMBRPAmEsSantag 17 I 4419 50 7 £l 50
Agues Décima 18 1 42867 1547 3 bl 1547
ngues del Altiplang 19 13 noemM7  152E41 2400 3 122 2414
ESEL W19 0emwE MM 5184 5 45 5612
S Hn U nomam 192874 1073 B 114 1447
SemplDRPAguashambum 22 16 009857 206 452 v 23 452
£S5 13 18 noEm  TToe 18794 4 13 18794
SECTOR 099831 4986776 101504 4 112 110,687
SEMBLIRP A guas Lampa ¥ W 0mEnd 5341 4 1 £ 74
Agues Cardillar B N nwwm 605K 2308 5 175 2031
Agues Aindings B 0n 0meE 181070 3431 5 157 43364
Bgues Manquehue rr S R T 1 13590 194 4 B4 200
0SSe0 1}

Figura A.8: Ranking Continuidad Recoleccion Aguas Servidas.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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Raniing Ranking indicador Anual 2016 | indicador Amual 2015
e 2016 2015 Calidad TS Calidad TS
CoDmGE 1 1 100,00 100,00

ES5A 1 1 100.00 100,00
SELAR 1 1 10000 100,00
SEPRA 1 ] 100.00 5aa0
Tratacal 1 13 10000 9930
s Décima 1 15 10000 09920
Apuzs Magallanes 1 19 100,00 9820
Sembroma guzs thacabuco 1 p1 100,00 9170
}usp 1 ) 10000 8610
Aguas del Altiplann 10 16 o985 5910
ECONS5A 1 20 ez a7 40
Aguas de Antnfagasta 12 12 w40 0047
g San Pedro 13 1 a4 100,00
Ay Araucant 14 11 w40 5ac])
Apuas Patagomia 15 1 pde 100,00
ESSEID 18 ] 5853 5960
Nussasur 17 18 a4 9850
Apuas Chafiar 18 - W50

Apuzs Manqushue 19 1 wn 100,00
Melipila Morie 19 1 w2 100,00
Semibrorp A guas Santiago 19 1 wn 100,00
Sector 5649 9869
Az Andins n 17 9620 9830
Eswal A 13 96,12 LB
Sembrorp A guas Lampa M 2 4375 9690
ES55 =t 26 8055 3390
ESSAL % 21 9025 9720

Figura A.9: Ranking Calidad de Tratamiento Aguas Servidas.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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ANEXO A. ANEXOS

EECEE N

ING Cumplimiento Cumplimiento Cumplimiento
16 Total (%) Muestreo (%) Calidad (%)
1 1 100,007 100.00%: 100,00%

Bguas Cordillera

Bguas Dcima 1 15 100,00% 100,00% 100,00%
Bguas San Pedro 1 18 100,00% 100,00% 100,00%
ASP 1 1 100,00% 100,00% 100,00%
SELAR 1 1 100,007 100,00% 100,00%
Bpuzs Manguehue 6 1 100,00% 100,00% 100,007
Bguas del Altiplana 7 a 9099% 09097% 100,00%
Bguas Araucania g 7 9058% 0097 % 100,00
|Bguas Andinas ] 13 596,95% 100.00% e |
ESHL 10 B 0084% 09840, 9985%
Aguas de Antofagasta 1 yE] 9065% 9938% 100,00%
Semniboorp AgLas Santiago 12 25 9955% 100,00% 99,05%
Semboorp Aguas Chacabuco 13 14 9975% 9958% 9B93%
Bpuzs Patagonia 14 12 9016% 9968% OB 4%
Bguas del Valle 15 17 OB.07% 98,00% 9904%
Semnbcorp AgLes Lampa 16 16 9B,96% o7 92% 100,00%
SECTOR 98,93% 98 36% 99,50%
ESVAL 17 10 9BE4% 97.71% 99075
SMAm 18 20 G 20% 0854% 07 A7%
ESSEID 13 1 9817% 96,65% 9965%
COSSB0 20 13 97 66% 96,61% 0BT 0%
Bguas Magallanes 21 21 97 36% 96,12% 0851%
Malipilla Norte 2 prl 96,03% 96,93% 06.93%
Muevosur | g 95,63% 9333% 9904%
Aguas Chafiar 24 vh] 9373% 9902% BT 44%
Novaguas 25 M 9083% BL67% 100,00%
SEPRR 26 p.r] BT 86,67% O167%
ESSSI p] y. 7545% 5853% 0237%
COOPAGLIA 23 1 70,00% 40,00% 100,00%

Figura A.10: Ranking Calidad de Agua Potable.
(Fuente: Informe de Gestion SISS 2016)
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A.3. INFORMACION INDICADORES ANEXO A. ANEXOS

A.3. Informacion Indicadores

::ln da | Rango del IFE Descripcidn del lineamiento de categorias de desempeiio
Wel Paises desarrollados | Paisesendesarrollo | " cuantoa pérdidas reales deagua
Una reduccidn de perdidas que va mas alla puede ser no econdmi-
A ¢ 2,0 c4,0 ca salvo que haya falta de abastecimiento; se necesitaun analisis
cuidadoso para identificar un manejo costo-efectivo de las fugas
B 20ack0 502¢8,0 Pn§|h|l|dades de |.'nejc|r|aad||:||:-nall,-cnn5|der.arlgeshnn de presidn,
mejor control activo de fugas, mejor mantenimiento
Mal manejo de fugas, tolerables sélo si existen muchos recursos
C 40ach,0 8.0ac16,0 baratos; incluso asi, analizar el nivel y la naturaleza de las fugas,
eintensificar los esfuerzos dereduccian
Uso de recursos muy ineficiente indica mal mantenimientoy mala
D 8,0 o mas 16,0 o mas condicign del sistema en general, los programas de reduccidn de
fugas son imperativosy de alta prioridad

Figura A.11: Sistema de bandas del Instituto del Banco Mundial para paises desarrollados y en
desarrollo.
(Fuente: Liemberger et al. (2007))

Mes Total Acumulado RRHH Energia Mantencion Combustibles Quimicos
Enero 5141.915.152 546,077,559 564,056,000 528.207.035 5969.600 52,604,958
Febrero 5377.393.043 598,696,044 S158.060.294 5104.306.756  52.042,200 514,287.749
Marzo SA02.693.625  5172.344.054 5250.218.201 5150.922.780 53,114,800 526.093.790
Abril S827.2G60.364  5245.992.064 5339.636.183 S198.500.991  S55.387.400 537.743.726
Mayo 21.052.022,320  5319.640.074 5417.797.448 5246.613.114  S7.660.000 S60.311.684
Junio 21.268.420.599  5393.329.993 5489.475.349 5292.883.273  59.932.600 S582.799.334
Julio 51.497.419.103  5469.780.341 5561.105.655 5349.171.130 $12.205.200 5105.156.777
Agosto 51,713.504.614  5543.905.724 5632.485.049 5394,983.851 514.477.800 5127.652.191
Septiembre 51,912.142,560  5612.022.671 5707.434.454 5436,724.875 516.750.400 5139.160.159
Octubre £2,130.841.760  5A86.148.054 S788.058.192 5487.998.086 517.823.000 5150.814.428
Noviembre £2,345.353.448  5760.273.437 S869.978.185 5533.685.209 S18.895.600 $162.521.017
Diciembre £2,558.134.692 S828.634.217 5956.710.299 5578.465.368 519.968.200 5174.356.609

Figura A.12: Costo acumulado ideal segtin presupuesto por tipo de costos y por cada mes.

(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)
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Curva Costos Ideales Acumulados

53.000.000.000
52.500.000.000
52.000.000.000
41.500.000.000
51.000.000.000

$500.000.000

Figura A.13: Curva ideal de costos totales presupuestados acumulados.

(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)

Ingresos Operacionales Costos Operacionales Utilidad Operacional
Presupuestados 2018 Presupuestada 2018

Presupuestados 2018

Enero 5460.568.129 5141.915.152 5318.652.9758
Febrero 5990.750.102 £377.393.043 5613.387.059
Marzo 51.512.623.140 5602.693.625 5909.929.515
Abril 52.019.660.274 5827.260.364 51.192.399.911
Mayo 52.495.277.942 51.052.022.320 51.443.255.622
Junio £2.923.991.766 51.268.420.599 51.660.571.167
Julio 53.363.574.135 51.497.419.103 51.866.155.032
Agosto 53.511.426.429 51.713.504.614 52.097.921.315
Septiembre 54.283.723.330 51.912.142.560 52.371.580.770
Octubre 54.790.701.134 52.130.341.760 52.659.859.374
Moviembre 55.304.330.166 52.345.353.443 52.959.526.713
Diciembre 55.852.579.900 52.558.134.692 $3.294.445.203

Figura A.14: Utilidad acumulada ideal segiin presupuesto por cada mes.

(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)
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Curva Ideal Utilidad Operacional
53.500.000.000
53.000.000.000
52.500.000.000

7 000000000
R LRULEDREEE

1.500.000.000
DRI DR TR

1.000.000.000
R LRULETR

o 0 0 i PO I T &
€;,‘:$' Q}?& @:S‘ .;t'_i‘ é&'ﬁ H“\& oF & \?I(Eg . ) . ‘;gﬂ‘ 6\&

Figura A.15: Curva ideal de utilidad operacional esperada acumulada.

(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)

Clave Descripcion Definicion Tipo Lectu- | Clave
Lectura ra Factura-
cion
1 Medidor Promedio - Se define como ser- | No efectiva | 1
Destruido vicio con medidor destruido a

todo aquel que presenta evi-
dencias de intervencion exter-
na (terceras personas) que al-
tere su estructura o funciona-
miento. Ejemplo, Cupula des-

trozada.

Continua en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Casa Cerra-

da

Promedio - se define como
casa cerrada habitada a todo
aquel que no pudiéndose leer
el medidor desde el exterior y
no existiendo evidencias de es-
tar deshabitada, el acceso a es-
te se encuentra imposibilitado
por no haber transitoriamente
moradores en la propiedad que

permitan el ingreso.

No efectiva

Casa Desha-

bitada

Constante - se define como ca-
sa deshabitada a todo aquel
que no pudiéndose leer el me-
didor desde el exterior o inte-
rior, existen evidencias de es-
tar deshabitada, por ejemplo:

Cartas, pasto largo e.t.c

No efectiva

Continua en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Servicio No

Ubicado

Promedio - Se define como ser-
vicio no ubicado a todo aquel
en que no se tiene acceso al
medidor por no ubicarse su di-
reccion. La causas pudieren
ser: Sin numero Municipal (
numero municipal o calle ), le-
vantamiento de arranque, am-
pliacion de didmetro y por no
corresponder el didmetro al

Servicio.

No efectiva

Sin Medidor

Constante - Se define como
servicio sin medidor a todo
aquel en que no se puede regis-
trar la lectura por inexistencia
de este en el arranque. Aparen-

temente sin consumo.

No Aplica

Medidor

Empafiaado

Promedio - Se define como me-
didor empafiado a toda aquella
Instalacién en que su medidor
no es posible leerlo por man-
tener su registrador empafiado

(debe ser repasado)

No efectiva

Continda en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Medidor

Inaccesible

Promedio - Se define como ser-
vicio inaccesible a todo aque-
lla propiedad que no es posible
registrar lectura por encontrar-
se este cubierto por escombros,
basura, materiales, visor solda-

do, camara con llaves, etc.

No efectiva

Cupula Per-

forada

Promedio - Se define como el
servicio con el medidor con la
cupula perforada por manipu-

lacion de terceros.

No efectiva

Medidor In-

tervenido

Promedio - Se define como me-
didor intervenido a todo aquel
medidor en que habiéndose re-
gistrado la lectura tiene evi-
dencias fisicas en sus tuercas
de ser manipulado. Por ejem-
plo: Tuercas Brillosas, Teflon
( Nuevo ) en las tuercas - Tuer-
cas Plasticas Gastadas - Se de-
be generar orden de Inspec-
cion de medidor y cambio de
medidor en caso de ser necesa-

rio

Continda en la pagina siguiente.

No efectiva
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Suministro

Cortado

Diferencia de lectura - Se defi-
ne como Suministro Cortado a
la Instalacién que no tiene su-
ministro de Agua. Esto es ge-
nerado por cortes causadas por

deudas impagas.

Efectiva

D

Perro Bravo

Sin Lect

Promedio - Se define como Pe-
rro Bravo Sin Lect a la pro-
piedad que ha sido imposible
acercarse o entrar por existir
un perro sin control por parte

del cliente.

No efectiva

Clave Dicta-
da

Diferencia de lectura - Se de-
fine cuando el Cliente informa
su lectura al Lector o teleféni-

camente O por escrito

Efectiva

Rodillos Co-

rridos

Promedio - Se define como Ro-
dillos Corridos al servicio cu-
yo medidor tiene los digitos de
lectura corridos, imposibilitan-
do tener claridad en cual es el

valor correcto a anotar.

No efectiva

Continda en la pagina siguiente.

®¥  Universidad Técnica Federico Santa Marfa, Departamento de Industrias

133




A.3. INFORMACION INDICADORES

ANEXO A. ANEXOS

Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Persona Im-

pide Lect

desde el exterior.

Promedio - se define Persona
Impide Lect, porque el usuario
no permite el ingreso a la pro-

piedad siendo imposible leer

No efectiva

K

Lectura efec-

tiva

de este.

Diferencia de lectura - Se defi-
ne a todo aquel servicio cuyo
acceso al medidor no presenta

dificulta para realizar la lectura

Efectiva

EF

Medidor De-

tenido

caso de ser necesario

Promedio - Se define como
Medidor Detenido a todo ser-
vicio que se encuentre habita-
do y que se tengan presuncion
de consumo de agua pero este
no es registrado por el medidor
por encontrarse Detenido. Se
debe generar orden de inspec-

cién y cambio de medidor en

No efectiva

Continda en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Sin Medidor

¢/consum

Promedio - Se define esta cla-
ve para cuando una Instalacion
se encuentra Sin Medidor pero
presenta evidencia de interven-
cién para permitir el paso de
agua. Aparentemente con con-

sSumo.

No efectiva

N

Sitio Eriazo

Constante - Se define Sitio
Eriazo a la Instalacién que no

tiene inmueble.

No Aplica

Conexion

Clandestina

Promedio - Se define este ti-
po de conexion a la instalacion
que no estd en los registros de
la Empresa pero si tiene Servi-
cio de Agua Potable a traves

de una conexion fraudulenta.

No efectiva

Aguja Tapa
Digito

Promedio - Se define esta cla-
ve al no acceso a la propiedad
y el Lector a traves de un espe-
jo trata de leer los digitos y la
aguja del medidor tapa alguno
de ellos, impidiendo registrar

efectivamente la lectura.

No efectiva

Continda en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

SO

S/Medidor

S/Consumo

Constante - Se define para la
instalacion con Corte de Sumi-
nistro y no existencia de Em-
palme, se aplica esta clave para

el no cobro de consumo.

No Aplica

SM

Medidor In-

vertido

Promedio - Se define como ser-
vicio con medidor invertido a
todo aquel en que habiéndose
registrado la lectura se com-
prueba que el medidor se en-
cuentra instalado en una posi-
cién en que su flecha de orien-
tacion del flujo apunta en direc-
cién opuesta al vertical en que
se ubica la llave de paso inte-
rior. Medidor Invertido ( mar-
ca al revés ) por manipulacién

de terceros.

No efectiva

Continta en la pagina siguiente.
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Clave

Lectura

Descripcion

Definicion

Tipo Lectu-

ra

Clave
Factura-

cion

Consumo

Presunto

Presunto - Se define como
Consumo Presunto al servicio
que habiendo sido informado
su cliente de alguna anoma-
lia registrada y comprobada no
permite la correccidn de la ano-

malia.

No Aplica

X

M

Cobra Mini-

mo

Constante - Se define es-
ta clave para cuando existen
TM consecutivos(2) no apli-
que consumo al Servicio, ge-
nerando Carta para informar al

cliente.

No Aplica

M

Tabla A.1: Claves de lectura.

(Fuente: Ricardo Benavides, Supervisor de Operaciones Comerciales)
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A.3. INFORMACION INDICADORES ANEXO A. ANEXOS

Figura A.16: Cuestionario para el personal
(Fuente: Elaboracién Propia)

MNombre:
Area:
Cargo:

A) Conocimiento de funciones
1) éTiene conocimiento de lasfuncionesde su puesto de trabajo?

al 5i
k] Mo

2) Silarespuestaala preguntaanterior essi, Indique las principalesfunciones de su
cargo, si esno, icualesson las funciones que usted re al'laa?‘|

B) Problemas en el cargo

3) éTiene probhlemaspararealizar algunatareade su cargo?

al 5i
h] Mo

4) Silarespuestaala preguntaanterior essi, éCudlesson estos problemas?
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