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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo tiene el propósito de identificar donde están los problemas de

gestión en una empresa de servicios sanitarios, específicamente de producción, distribución

y tratamiento de agua. Muchas empresas del rubro no llevan un control de gestión, lo que les

impide entregar una buena calidad de servicio a sus clientes y lograr lo que quieren como

organización; así es el caso de Sembcorp Aguas Chacabuco, empresa a la cual se propone

una herramienta para el control de gestión. Se utilizó el “Cuadro de Mando Integral”, el

cual mediante una misión, establece los objetivos que se quieren lograr y que son ordenados

en los distintos ámbitos o perspectivas de la empresa. La mayor parte de este trabajo fue

la confección 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 realizó con ayuda de código Visual Basic para programar

Macros Excel y obtener los valores de los indicadores de forma rápida 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 análisis

del desempeño de cada indicador y de cada ámbito de la empresa. La herramienta y su

implementación permitieron identificar en que parte estaban los problemas y entregar

algunas recomendaciones a la organización en que fue aplicada.
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CAPÍTULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

1 | PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

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 distribución de agua potable así como el tratamiento de aguas servidas en distintos

sectores de la región 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 están reguladas por la Superintendencia de Servicios

Sanitarios (SISS) y Sembcorp Utilities trabaja con contratos privados, sin embargo la

organización busca cumplir las exigencias de la SISS y los estándares de calidad en las

cuatro empresas. Existe una necesidad de identificar y mejorar los factores influyentes en

las pérdidas de agua, eficiencia energética, satisfacción 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 más clientes del grupo y abastece a más

de 23.000 clientes, aún así, es una empresa pequeña del rubro en comparación, por ejemplo,

con Aguas Cordillera que posee más de 160.000 clientes o con Aguas Andinas que es la

más grande de Chile y posee más de 1.800.000 de clientes. Dado su tamaño, esta empresa

no tiene procesos estandarizados de control de gestión. Un estudio realizado por Concha

y Marín (2005) que diferencia el control entre pymes y grandes empresas evidencia que

las empresas pequeñas y medianas no poseen áreas dedicadas específicamente al control

de gestión, es más, realizan actividades de control casi siempre ante contingencias (Ver

Figura 1.1).
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CAPÍTULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

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 Marín

(2005))

En muchas pymes esta situación no genera problemas, no así en las del sector sanitario,

ya que este es regulado por una institución del Gobierno, la cual aplica multas cuantiosas

ante incumplimientos de las empresas, para tener una idea, según el informe de gestión

de la SISS (2016), se aplicaron multas a la totalidad del sector equivalentes a la suma

de $5.467.143.540, y en los últimos años, el valor de las multas ha ido aumentando

(Figura 1.2).
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CAPÍTULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

Figura 1.2: Evolución de sanciones impuestas por la SISS.
(Fuente: Informe de Gestión 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 diplomatique1

recopila una serie de artículos recientes que en resumen, plantean la necesidad que tiene

el país de eliminar la privatización del agua, justificando este planteamiento con casos

reales que ocurren en el país y que tienen un impacto negativo en distintas comunidades, y

comparando la situación actual de Chile con la tendencia mundial a la remunicipalización

del agua (Lobina et al., 2015). Dicho esto, las empresas poseen una presión aún 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 concesión

que se les asigna, el marketing y la lucha por clientes no son relevantes, sin embargo, no

deja de ser importante la percepción y conformidad que tienen los clientes con respecto a

la calidad de servicio. Es por esto que se analizará en profundidad Operaciones y Ventas,

ya que esta área es la encargada de todos los procesos que tienen un impacto directo en el

servicio entregado y por consecuencia en los resultados financieros.

1https://www.lemondediplomatique.cl/
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CAPÍTULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN

Considerando la importancia de establecer una herramienta para la gestión de una

empresa sanitaria cabe preguntarse: ¿Qué es lo que quiere lograr la empresa?, ¿Cuáles

son las áreas relevantes para esta organización?, ¿Cómo se comunican y/o coordinan

estas áreas?, ¿Cuáles son los aspectos susceptibles a medición en la totalidad de las áreas

existentes? y finalmente ¿Cuál es la mejor forma de medir estos aspectos para obtener

la información más valiosa? La respuesta a estas preguntas permitirá a la organización

identificar dónde están las problemáticas para posteriormente tomar decisiones en base a

esto.
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CAPÍTULO 2. OBJETIVOS

2 | OBJETIVOS

2.1. Objetivo General

Proponer una herramienta para la gestión estratégica de una empresa de producción,

distribución y tratamiento de agua que permita el análisis y mejora de las actividades y

resultados del negocio.

2.2. Objetivos Específicos

Realizar un análisis de la estructura, objetivos estratégicos, misión y visión de la

empresa formulando un diagnóstico general.

Analizar metodologías, herramientas y modelos para mejorar la gestión de una

empresa.

Desarrollar y proponer la implementación de la herramienta de gestión para la toma

de decisiones.

Validar la herramienta propuesta y entregar recomendaciones de seguimiento y

utilización.

2.3. Alcance

Este trabajo está enfocado al Departamento de Operaciones y Ventas de Sembcorp

Aguas Chacabuco S.A. y queda sujeto a evaluación de la empresa decidir si expandir la

herramienta propuesta a la totalidad de la empresa.
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CAPÍTULO 3. METODOLOGÍA

3 | METODOLOGÍA

En un principio se analiza Sembcorp Industries, su visión, misión, valores y zonas

de concesión en Chile a través de información otorgada por la web2 y reuniones con el

personal que corresponda. Posteriormente se estudia en profundidad el área de Operaciones

y Ventas de la empresa Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. mediante constantes reuniones

con jefaturas, supervisores y operadores, se definen conceptos útiles y procesos estándares

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, además se analizan los sistemas de información 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 metodologías para mejorar la gestión dentro de

una empresa, se justificará la utilización de una herramienta en particular y no otras. La

última parte de este trabajo está enfocada en la implementación 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 metodología utilizada en este trabajo.

2http://www.sembcorp.com/
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CAPÍTULO 3. METODOLOGÍA

Figura 3.1: Diagrama secuencial de metodología.
(Fuente: Elaboración propia)
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CAPÍTULO 4. MARCO TEÓRICO

4 | MARCO TEÓRICO

En este capítulo se muestra una breve historia del Control de Gestión, su evolución en

el tiempo y la descripción 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

área de Operaciones y Ventas de Sembcorp Aguas Chacabuco S.A., en la cual se aplicará la

herramienta seleccionada. Por último, se analiza el Sector Sanitario y los indicadores más

importantes sobre calidad de servicio.

4.1. Control de Gestión

Frederick Taylor (1895), fue uno de los pioneros del control de gestión, introdujo la

contabilidad analítica, el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los están-

dares, la asignación de los costos indirectos y la remuneración por rendimientos. En 1907

Donalson Brown estableció la fórmula de la rentabilidad del capital(ROE), dando inicio al

control de gestión mediante indicadores financieros.

Las formas en que se inicia y desarrolla el control de gestión paralelamente en Estados

Unidos y Europa abarcan dos etapas trascendentales: el desarrollo del control de gestión

puramente económico, el cual se circunscribe a un ámbito de enfoque contable y mone-

tario de la empresa; y el desarrollo del control integrado de gestión, el cual sirve de nexo

aglutinante de la gestión global (Blanco, 1983). En las últimas décadas han cobrado fuerza

un conjunto de herramientas que enriquecen y fortalecen al control de gestión, entre ellas:

Matriz OVAR, Costeo por Actividades (ABC), Gestión por Actividades (ABM), Bench-
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4.1. CONTROL DE GESTIÓN CAPÍTULO 4. MARCO TEÓRICO

marking, Gestión dor Procesos, Mapa de Procesos, Tablero de Control(que posteriormente,

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

Esta temática 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 autores3, enriquecieron esta

noción con el cursar del tiempo, reconociendo la relación que existe entre el control y

las actividades de formulación de objetivos, fijación de estándares, programas de acción,

uso racional de recursos, medición y verificación de los resultados, análisis comparativo y

corrección del desempeño o mejora. Otros4 destacan, la estrecha relación entre el control de

gestión y el desarrollo de las estrategias, aspecto de vital importancia para el entorno donde

se desenvuelven las empresas de hoy, pues la gestión solo conducirá a resultados exitosos

si previamente se ha marcado la meta y la estrategia para alcanzarla. Las definiciones

clásicas abarcan tres etapas: seguir un plan; determinar y explicar variaciones entre lo

real y lo planeado; y definir acciones correctivas. Esta metodología no considera que cada

organización es única 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 gestión es el proceso mediante el

cual los directivos influyen sobre sus subordinados para poner en práctica las estrategias

y objetivos de la misma” (Anthony y Govindarajan, 2008). El control de gestión debe

disponer de señales de alarma que anticipen las desviaciones, como los mecanismos de

control feed-forward5 ya que el control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional y

como fotografía de lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para solucionar los problemas

(Freije y Rodríguez, 1993). Los autores consideran, además, que el control de gestión

presenta una estrecha relación 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), (Hernández, 1997), (Álvarez y Blanco,

1993), (Bueno, 1993)
5El término Feed-forward (o prealimentacion) describe un tipo de sistema que reacciona a los cambios en

su entorno, normalmente para mantener algún estado concreto del sistema.
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sus resultados, a la vez que está presente, de alguna u otra forma, en los tres niveles de la

gestión empresarial (estratégico, táctico y operativo).

El control de gestión no puede conformarse con la verificación de los resultados reales

con una norma preestablecida, sino que, tiene que orientarse a reconstruir de manera

continua la norma de eficiencia en sí misma, mediante un planteamiento de diagnóstico

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

El control de gestión(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 problemática organiza-

cional planteaba nuevas necesidades y exigencias. Hoy se puede diferenciar un enfoque

clásico, sobre el que existe relativo consenso y un nuevo enfoque atomizado en distintas

interpretaciones (Blázquez, 2000).

Las empresas se encuentran en medio de una transformación revolucionaria. La com-

petencia de la era industrial se está transformando en la competencia de la era de la

información. 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 físico y financiero. Un indicador financiero podía

encaminar el capital interno de una empresa hacia su utilización más productiva, y vigilar

la eficiencia con que las divisiones operativas utilizaban el capital físico y financiero para

crear valor para sus accionistas. Sin embargo La aparición de la era de la información en

las últimas décadas del siglo XX, hizo que muchas de las metodologías 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 analítica para

diseñar productos y procesos, seleccionar y gestionar clientes y supervisar las operaciones

diarias. El segundo grupo estaba compuesto por las personas que realmente producía los

productos y prestaba los servicios, esta fuerza laboral de trabajo directo era un factor

principal en la producción en las empresas de la era industrial, pero sólo se utilizaban sus

capacidades físicas y no sus mentes. Ahora en la actualidad todos los empleados han de

aportar valor, gracias a lo que saben y la información que pueden proporcionar. Invertir

en el conocimiento de cada empleado, gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha

convertido en algo crítico para el éxito de una empresa de la era de la información (Kaplan

y Norton, 1996).

“Los elementos de los sistemas de control de gestión son: planeación estratégica, presu-

puestación, asignación de recursos, medición de desempeño, evaluación y recompensas,

designación de centros de responsabilidad y fijación de precios de transferencia” (Anthony

y Govindarajan, 2008).

Kaplan y Norton (2001), plantean que los activos intangibles como el conocimiento y

la tecnología 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 formación del personal llevan a mejorar en la calidad de servicio.

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

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

Una mayor fidelidad del cliente genera mayores ingresos y márgenes.

El Control no puede ser considerado como una actividad asociada netamente a lo finan-

ciero y tampoco revisionista de lo ya ejecutado. En una concepción más amplia, el Control

es permanente y lo realiza toda la organización, buscando lograr una mayor eficiencia de los
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procesos y un mejor aprovechamiento de los recursos. La evolución del panorama organiza-

cional exige que el Control amplíe su ámbito de actuación, así como sus contenidos. Con el

propósito de dar respuesta a los retos derivados de las nuevas circunstancias competitivas,

se llega al Control de Gestión, que a grandes rasgos, vincula el control financiero con

el contexto organizativo (personas, valores de la organización) y social (entorno social y

cultural) (Riquelme, 2010).

Una herramienta de gestión 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 definición de una estrategia a largo plazo, permite establecer objetivos a

largo y mediano plazo, e indicadores de desempeño que son controlados a corto plazo. Esta

herramienta permite cuantificar el desempeño de la empresa en las distintas áreas, procesos

y actividades; basándose no sólo en indicadores financieros, sino también en indicadores

que son la causa de los resultados económicos, los cuales indican de manera puntual y

oportuna donde actuar con iniciativas y planes de acción 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

año 1992, quienes aseguran que: “El CMI llena el vacío que existen en la mayoría de los

sistemas de gestión: la falta de un proceso sistemático para poner en práctica 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 cómo está una organización

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 áreas importantes del negocio. Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas

básicas, 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 último dentro

de los objetivos están los indicadores que poseen una meta, área 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 desempeño como

medida de cumplimiento de cada objetivo.

4.2.1. Perspectivas

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Se refiere a los recursos que más importan en la creación de valor: las personas y la

tecnología. Incide sobre la importancia que tiene el concepto de aprendizaje por encima de

lo que es en sí la formación tradicional. Los mentores y tutores en la organización juegan un

papel relevante, al igual que la actitud y una comunicación 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 equiparación de la organización. Es importante

entender que para alcanzar los objetivos deseados es necesario cambiar el pensamiento de

que el dinero utilizado en capacitación del personas son gastos, ya que en esta nueva visión,

ese dinero se convierte en inversión que apunta directamente a colaborar en conseguir

las metas y objetivos planteados por las demás 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 organización.

Perspectiva de Procesos Internos

Las métricas desde esta perspectiva facilitan una valiosa información acerca del grado

en que las diferentes áreas de negocio se desarrollan correctamente. Indicadores en procesos

de innovación, calidad o productividad pueden resultar clave, por su repercusión 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 innovación, operaciones y servicio postventa.

Perspectiva de Clientes

La satisfacción del cliente como indicador, sea cual sea el negocio de la compañía,

se configura como un dato a considerar de gran transcendencia. Repercutirá en el posi-

cionamiento de la compañía en relación al de su competencia, y reforzará o debilitará

la percepción del valor de la marca por parte del consumidor. Los indicadores utilizados

en esta perspectiva dependerán particularmente de lo que genere valor al cliente obje-

tivo de la organización. En esta perspectiva existen también otro tipos de indicadores,

los llamados inductores de la actuación, que representan lo que una unidad del negocio

debe realizar para alcanzar un buen desempeño para lograr los objetivos estratégicos, esto

quiere decir, transformar la propuesta de valor de la compañía en indicadores de desempeño.

Perspectiva de Financiera

Refleja el propósito último de las organizaciones comerciales con ánimo de lucro: sacar

máximo partido de las inversiones realizadas. Desde el punto de vista de los accionistas, se

mide la capacidad de generar valor por parte de la compañía y, por tanto, de maximizar

los beneficios y minimizar los costes. Entre los indicadores más utilizados para esta

perspectiva se encuentran la rentabilidad de la inversión (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 índices a una división en particular de una organización, pues dependerá

en cuál de las tres fases del ciclo de la vida de un negocio se encuentra la empresa. A modo

de simplificar esta clasificación, 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 será obtener un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, gru-

pos de clientes y regiones seleccionados, pensando en el largo plazo y proyectándose

hacia el futuro.
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Sostenimiento: La mayoría de las organizaciones se encuentran en etapa de sosteni-

miento, Aquí 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 está dirigido a mejorar los ingresos contables, beneficios de explotación y

el margen bruto, buscando comenzar a alcanzar metas planteadas desde la fase de

crecimiento.

Cosecha: Por último 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 máximo el retorno en los flujos de

caja a la organización.

4.2.2. Mapa estratégico

Según 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 desempeño sobresaliente en

los procesos internos, reguladores y sociales. Estos procesos críticos crean y entregan

la propuesta de valor de la organización a los clientes objetivos, además 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 específicas en los activos

intangibles de una organización, tales como el capital humano, de la información y capital

organizacional, requeridos para obtener un desempeño excepcional en los procesos internos

críticos. 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 básico.
(fuente: http://slideplayer.es/slide/8837231/)

4.2.3. Indicadores

Existen dos tipos de indicadores, los de resultado y los inductores de actuación. Los

indicadores de resultado miden el desempeño de un proceso de forma directa y es posible

comparar este resultado con resultados pasados o establecer un parámetro de desempeño

para resultados futuros, en cambio, un inductor de actuación es un indicador que sirve de

información sobre el cumplimiento de los resultados clave y proporcionan una información

más temprana de la puesta en marcha de la estrategia, en otras palabras, permite explicar

los resultados obtenidos Torrez (2015).

Dentro de las características significativas de los indicadores están las siguientes: Que

sean de fácil medición; tangibles, adecuados al nivel de agregación del sistema bajo

análisis; centrados en aspectos prácticos y claros; sensibles a los cambios en el sistema; que

la recolección de información no sea difícil ni costosa; que las mediciones puedan repetirse

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

Sembcorp Industries6 Es una organización Singapurense que diferencia sus negocios en

tres unidades:

Utilities: Desarrollador líder, propietario y operador de activos de energía y agua

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

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

innovadoras de ingeniería marina y marítima.

Urban Development: Un destacado desarrollador asiático con una sólida trayectoria

en la transformación de tierra cruda en desarrollos urbanos sostenibles y en la entrega

del motor económico para el crecimiento.

En Chile la empresa trabaja con la unidad Utilities, entregando servicios de distribución

de agua y tratamiento de aguas servidas. Don Fortunato Maldonado7 comenta que en 1980

habían seis personas que se encargaban de todos los servicios relacionados con la distri-

bución 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 Cía., ServiComunal, y Cascal, esta última fue adquirida en

2011 por Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. empresa que actualmente posee más 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 Utilities (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

6http://www.sembcorp.com/
7Comunicación personal, 22 de Noviembre, 2017
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busca cumplir con las exigencias de la SISS ya que esta define los estándares de calidad

generales para el sector.

4.3.1. Visión

Ser una empresa global, líder 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. Misión

“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 asociación 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 núcleo de cómo opera Sembcorp son nuestros tres valores: Insight, Integrity e Integral.

Nuestros valores se traducen en acciones cotidianas y en comportamientos prácticos a

través de nuestras políticas y marcos grupales, creando dentro de Sembcorp una cultura

común basada en estos valores.

Insight: Nos destacamos como proveedores de soluciones, pioneros e innovadores de

todos nuestros negocios. Resolvemos problemas con una comprensión real, aplicando

nuestra experiencia para obtener mejores resultados.

Integrity: Mantenemos los más 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. Áreas de concesión

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 hectáreas

destinadas a los Centros de Rehabilitación y 802,1 hectáreas a uso residencial. El período

considerando para esta concesión abarca 15 años, correspondiendo al año 1 de este periodo

al año 2014, el año 5 al año 2018, y el año 14 al año 2028. El segundo sector corresponde a

la localidad de Ayres de Chicureo, el período de concesión considerado, abarca 15 años,

correspondiendo al año 1 de este periodo al año 2015, el año 5 al año 2019 y el año 15 al

año 2029.

4.3.4.2. Sembcorp Aguas Santiago S.A.

Dentro de esta concesión existen cuatro sectores que reciben servicio sanitario, estos

son el Condominio La Sierra de Chicureo, Pan de Azúcar, Valle Escondido y Lo Barnechea.

El periodo considerando abarca 15 años, correspondiendo al año 1 de este periodo al año

2014, el año 5 al 2018, y el año 15 al año 2028.

4.3.4.3. Sembcorp Aguas Lampa S.A.

El área de concesión 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, Región Metropolitana. Esta área de concesión abarca una superficie de 392,8

hectáreas. Además, se considera dentro de este sistema al sector denominado Sol de

Septiembre, que corresponde a un villorrio rural, ubicado aproximadamente a 2 kilómetros

al Sur-Poniente del área de concesión de Lampa. Este territorio es atendido actualmente por
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la empresa en las etapas de producción y distribución de agua potable y abarca una superficie

total de 34,4 hectáreas. El periodo de esta concesión abarca 15 años, correspondiendo al

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

4.3.4.4. Sembcorp Utilities S.A.

El área de concesión 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 Campiñas, El Algarrobal y Los Castaños. Véase para más

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, Regulación y otras áreas; se encuentra

ubicada en Joaquín Montero N° 3000, Vitacura, Santiago, Región 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 carácter básico, los clientes

no tienen otra posibilidad que recibir el servicio entregado por la empresa que obtiene

la zona de concesión correspondiente a sus domicilios, o dicho de otra forma, no existe

espacio para la competencia entre las empresas del rubro, es por esto que áreas como el

marketing y publicidad no son relevantes como si lo es el Departamento de Operaciones y

Ventas, el cual se torna el más importantes de Sembcorp Chile ya que está a cargo de toda

la cadena de valor del servicio entregado, desde la producción de agua hasta la atención

al cliente, considerando los distintos procesos y las áreas implicadas. En esta sección 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 concesión en zonas más pequeñas para una gestión y operación más adecuada.

Además se definen los procesos estándares para una empresa del rubro sanitario; por último,

se definen Sistemas de Información que se utilizan y las áreas implicadas en Operaciones y

Ventas de Sembcorp Aguas Chacbauco S.A. así como las funciones de los cargos existentes

en cada una de estas.

4.4.1. Localidad

Una localidad es una subdivisión de una zona de concesión, esta subdivisión la genera

la SISS de acuerdo a criterios manejados por ella y a cada localidad se le asigna un código

único 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, válvulas, medidores, redes de distribución y

todo recurso técnico orientado a captación, producción, tratamiento, distribución de agua

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

4.4.3. Cuartel

Un cuartel es una subdivisión o sectorización de un sistema de forma lógica, ordenada

y distribuida espacialmente de manera tal que ante alguna emergencia se puede aislar el

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

Figura 4.2: Diagrama de Flujo General.
(Fuente: Elaboración Propia)

4.4.4.1. Producción de agua potable.

La producción empieza con la captación de agua subterráneas a través de equipos

electromecánicos (bombas), dependiendo del lugar se determina si esta agua debe pasar por

una planta de absorción de arsénico y también se genera un proceso de descontaminación

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. Distribución de agua potable.

En la distribución de agua existen dos opciones, una es por gravedad (Cota de altura del

estanque) y la segunda opción es a través de equipos electromecánicos (plantas elevadoras

de agua potable), la distribución 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 presión 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 recolección.

Figura 4.3: Capacidad máxima de los medidores.
(Fuente Área de operaciones de Sembcorp Chacabuco S.A.)

Cabe recalcar que para medidores de diámetros superiores a 38mm deberá recurrirse a

las especificaciones del fabricante.

4.4.4.3. Recolección de aguas servidas.

Posteriormente al uso de agua potable por parte de los clientes, a través de un sistema

denominado UD (unión domiciliaria) que tiene la función de evacuar el agua domiciliaria

a través de colectores que funcionan por gravedad existiendo casos donde son necesarias

plantas de elevación con equipos electromecánicos para hacer llegar el agua en condiciones

óptimas 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 aireación donde mediante un proceso biológico natural impulsado por inyección de

oxígeno, la materia orgánica es degradada por bacterias. El agua pasa a los estanques de

decantación para su clarificado, donde el residuo o lodo se separa del agua quedando en

el fondo. Ingresa a la cámara de contacto para ser desinfectada con hipoclorito de sodio.

Esta agua desinfectada es devuelta limpia y descontaminada a los ríos, agua de mar o es

utilizada como agua de riego en el sector agrícola.
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4.4.4.5. Facturación

El proceso de facturación comienza con la lectura de los medidores, a cada cliente

se le determina el consumo, y se le asigna una determinada clave de lectura según la

Tabla A.1, posteriormente las claves de lectura son utilizadas para diversos análisis con

relación a problemas para realizar una lectura efectiva y paralelamente se inicia el proceso

de facturación y emisión de boletas.

4.4.4.6. Atención al Cliente

ATC se divide en cajas y recepción 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 recaudación. En recepción 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 según importancia y considerando que se

debe entregar una solución o respuesta en menos de 10 días hábiles.

4.4.5. Sistemas de información utilizados

SCADA: Sistema integrado que recepciona señales que entregan información rele-

vante para el proceso de producción, específicamente entrega niveles de altura de los

pozos, presión de entrada, caudal de salida y presión en el punto crítico de la red.

Esta información se puede visualizar en tiempo real y de forma entendible a través

de monitores que muestran el funcionamiento de todo el sistema de producción y

distribución de agua potable conformado por pozos, estanques, bombas y redes. A

todo este sistema conjunto de antenas que entregan señales, sistema SCADA que las

recepciona y computadores que muestran información se le llama telemetría.

Asyntec: Plataforma conectada a base de datos que contiene información relacio-

nada con la gestión comercial y operacional, cuenta con cuatro módulos: Atención

al cliente, Procesos comerciales(facturacióm, lecturas, cortes, etc), Operaciones y

Administrativo. Permite crear informes variados. Actualmente la empresa posee un

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

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

4.4.6. Áreas Implicadas

Departamento de Mantención y Operaciones: Área encargada de la producción

y distribución de agua potable además de la mantención 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: Área encargada de la recolección 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 Optimización Operacional: Área encargada de optimizar los

procesos asociados a la producción y distribución y facturación en particular esta

área debe procurar obtener la máxima eficiencia operacional, y un eficiente control

de pérdidas tanto físicas como comerciales.

Departamento de Procesos Comerciales: Área encargada de la lectura de medido-

res, facturación, de recibir los pagos y las solicitudes de clientes, debe maximizar la

cantidad de lecturas efectivas posibles, gestionar cortes y reposiciones con contratis-

tas además de gestionar las solicitudes para entregar una respuesta en menos de 10

días hábiles y tiene como objetivo maximizar la recaudación y disminuir la cantidad

de reclamos.
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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 Mantención y Operaciones: Encargado de velar por la mantención ope-

rativa de las cuatro empresas Sembcorp en Santiago, cumpliendo con las normas

establecidas por la SISS. Para esto coordina la mantención correctiva y preventiva

de los equipos electromecánicos tanto de agua potable como de aguas servidas,

supervisando el trabajo diario de operadores.

Jefe de Optimización Operacional: Encargado de llevar registro de la información

operacional de producción de agua potable, del funcionamiento de bombas, canti-

dades de discontinuidad en el mes, clientes afectados por presión en la red, control

y reducción de agua no contabilizada y niveles de estanque actualizada para tener

referencia de cómo está funcionando la planta y actuar en pro de mejorar estos

ámbitos.

Jefe de PTAS: Encargado de asegurar la continuidad y calidad de la recolección

y tratamiento de las aguas servidas cumpliendo con las normas establecidas por la

SISS. Además 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 área y además debe asegurar el cumplimiento de estos. Debe llevar registro
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de todos los procesos involucrados en lecturas, facturación, análisis de clientes y todo

lo que tenga relación con la recaudación final.

4.4.6.1. Mantención y Operaciones

Figura 4.5: Organigrama Mantención y Operaciones.
(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

Operador Telemetría: La telemetría es un sistema de control y monitoreo de bom-

bas, estanques, presiones y caudales del sistema de Agua Potable. Básicamente la

función del operador es revisar y controlar el nivel de los estanques de los distintos

sistemas de producción de la empresa. Estos niveles, son entregados a través del

sistema SCADA que se encuentra disponible en la sala de operación. Además es

encargado de revisar que las bombas de producción de agua funcionen de manera

óptima definiendo prioridades de equipos en funcionamiento y avisar al operador en

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

Administrativo Mantención y Operaciones: Encargado de recepcionar informa-

ción de pozos: niveles estáticos y dinámicos, hipoclorito y petróleo, de ingresar y

evaluar información entregada por operador de agua potable, de enviar informe de

producción de Chacabuco, Utilities y Santiago, de salir a terrenos para inspeccionar

niveles de presión y trabajos realizados además del ingreso de revisiones a la red.
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Instrumentista: Encargado de ver la automatización y control mediante la parametri-

zación de equipos VDF(Variables de frecuencia) y programación de PLC(Controladores

lógicos programables), de hacer las lógicas de control de las bombas y rescatar las

señales de caudal para llevarlas al sistema Escada(Sistemas de telemetría); de recoger

las señales desde los puntos hasta las salas de control, verificar si los enlaces están

establecidos y mantener una comunicación constante. También es encargado de la

calibración y limpieza de equipos medidores de ph, oxígeno disuelto, COT(Carbón

orgánico total), fosfato, presión y temperatura. Realiza la parametrización de flujó-

metros magnéticos y ultrasónicos; y gestiona la adquisición de nuevos equipos para

reemplazo.

Supervisor Agua Potable Colina y Recolección: Encargado de mantener en buen

funcionamiento los sistemas de abastecimiento y la red de distribución de agua pota-

ble además de un buen funcionamiento de la recolección y servicio de alcantarillado

mediante la supervisión y coordinación de trabajos en terreno de acuerdo a la priori-

dad de actividades, además es encargado de gestionar reparaciones y emergencias

según prioridad.

Supervisor de Mantención: Encargado de coordinar, asignar y supervisar la repa-

ración, instalación y mantenimiento de los sistemas y equipos electromecánicos

(sistemas de agua potable, sistemas de aguas servidas, sistemas de tratamiento, distri-

bución y producción) de modo que las plantas estén funcionando en forma correcta.
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Figura 4.6: Organigrama Agua Potable y recolección.
(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

Administrativo: Encargado de recepcionar requerimientos(reclamos, solicitudes y

otros) desde call center y atención clientes colina para luego generar órdenes de

trabajo(reparaciones contratistas, bajas presiones, sin suministro, etc) dependiendo

del reclamo, encargado de cerrar las órdenes de trabajo y efectuar pagos a contratistas

a fin de mes. También maneja planillas excel y trabaja junto al área 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. Además 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 Recolección: Encargado de realizar requerimientos para solucionar emer-

gencias referidas a obstrucciones en colectores y red de alcantarillado además de

hacer efectiva la limpieza para eliminar dichas obstrucciones, encargados de efectuar

la limpieza de kilómetros de redes que son exigidos por la Superintendencia de

Servicios Sanitarios.
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Figura 4.7: Organigrama Mantención.
(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

Administrativo Mantención: Encargado de Digitar información(pozos, mediciones,

bombas, niveles de cloro) de imprimir órdenes de trabajo; de gestionar compra

de cloro, de completar órdenes de trabajo, de manejar el detalle de emergencias

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

Técnico Equipos Electromecánicos: 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

mantención preventiva.

Técnicos Plantas Elevadoras Agua Servida: Encargados de supervisar y mantener

en buen funcionamiento todos los equipos de la PEAS. Además deben llevar un

registro de las mantenciones preventivas realizadas y avisar a Supervisor en caso de

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

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 guías de despacho en el sistema

Iconstruye, gestionar informes mensuales de horas extra, informes MFCM, informes

de calidad requeridos según PR023, informes de continuidad requeridos según PR013

e informes sobre mantención de colectores según PR042.

Laboratorio: Encargado de realizar muestras del agua servida tratada, antes y des-

pués de su separación del lodo, debe llevar registro de los valores de parámetros que

son evaluados en términos de calidad por la SISS. Además es encargado de calcular

la Edad del Lodo8 y avisar al Jefe de PTAS valores que se encuentren fuera de lo

normal o legal.

Operador de PTAS: Encargado de la mantención operacional de la planta de trata-

miento, revisando los tableros que indican la presión y temperatura de las bombas.

Además es el encargado de limpiar las bombas para evitar obstrucción y tomar

muestras del agua para ser analizadas en el laboratorio.
8Parámetro manejado por toda PTAS y que sirve para evaluar la calidad del lodo
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4.4.6.3. Optimización Operacional

Figura 4.9: Organigrama Optimización Operacional.
(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

Ing. Optimización consumos eléctricos: Encargado de llevar las estadísticas de

producción de agua desde las fuentes subterráneas, orientando sus esfuerzos en

optimizar los consumos eléctricos a través de seleccionar equipos de elevación

mecánica, tableros, definir tarifas de operación y revisar diseños propuestos. Además

debe considerar la elaboración de informes y reportes requeridos por su Jefatura y

los organismos públicos de fiscalización, ayudando a la toma de decisiones por parte

de la Gerencia de Operaciones.

Supervisor Optimización Operacional: Profesional encargado de llevar los índices

y estadísticas de agua no contabilizada ANC en el formato establecido por la empresa

o la Gerencia de Operaciones, tiene la función de monitorear e inspeccionar como

ITO las obras que se realicen en terreno principalmente aquellas orientadas a la

reducción de pérdidas físicas y comerciales, debe elaborar los estados de pago de

contratistas que se efectúen en obras acogidas a programas de inversión, reparación o

emergencias, y elaborar informes, reportes o 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, reposición o enrolamiento según su clave de lectura,
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programa de reposición o incorporación de nuevos clientes, controla administrativa-

mente el trabajo de contratistas en la tarificación de servicios y emisión de estados

de pago. Además emite solicitudes de compra SAP para los requerimientos del

Departamento.

Operadores Control de Pérdidas: Encargados de observar y recoger información

de la red de distribución y del consumo de usuarios y clientes, identificar puntos

críticos de pérdidas físicas mediante el uso de equipamiento tecnológico, Levantar

información de terreno en general o recolectar data de equipos y medidores técnicos

además de efectuar labores de control y mantención primaria de la red, orientado a la

reducción de pérdidas físicas y comerciales.

4.4.6.4. Procesos Comerciales

Figura 4.10: Organigrama Procesos Comerciales.
(Fuente: Gerente de Operaciones y Ventas)

Encargado de Recaudación: Encargado de todos los procesos involucrados en la

recaudación de la compañía, del correcto funcionamiento de las cajas, de la cuadratura

de estas, está en contacto con tesorería, con empresas de transportes de valores y

recaudadores externos(medios de pago). Además es encargado del análisis de datos
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referidos a la recaudación y la evolución de los medios de pago.

Supervisor Operaciones Comerciales: Encargado de controlar el cumplimiento

del calendario de facturación a través del correcto manejo del personal, Ingresar

solicitudes de pedido, y generar estados de pago de los contratistas de corte y

reposición al sistema de información SAP, Realizar análisis del proceso de lecturas,

entregar estadísticas que se pueden sacar de la facturación, las claves de lectura y los

estados de corte y reposición. Ejecutrar y controlar la carga proveniente de cobranzas

con relación 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 Recaudación: Desempeña labores en su propia oficina comercial tra-

bajando en procesos relacionados a atención de público y además es encargado de

trabajar junto al encargado de recaudación como supervisor del cumplimiento de las

tareas de esta área.

Supervisor Atención a Clientes: Encargado de gestionar a través del sistema de

gestión comercial Asyntec los requerimientos(solicitudes, reclamos y emergencias)

que se generan en las distintas oficinas comerciales, a través de la página web y

través del call center.

Supervisor Facturación: Encargado de velar por el correcto funcionamiento del pro-

ceso de generación de boletas, facturas, notas de crédito, refacturaciones y creación

de clientes mediante el sistema de Gestión Comercial Asyntec, además 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 Gestión 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 Atención de Clientes

el resultado de su inspección.

Asistentes Comerciales Facturación: Encargados de trabajar el listado de lecturas

enviado por el departamento de lecturas, comparar resultados obtenidos con consu-

mos promedios o históricos, identificar datos fuera de lo normal e informar sobre

estas situaciones al departamento de lectura para que se realice una inspección en

terreno. También están encargados del proceso de refacturación y todo lo relacionado

con el proceso de generación de boletas.

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 facturación para informar al departamento de facturación y seguir con

normalidad el proceso de emisión 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 inspección de anomalías en ciertos

medidores debido a su conocimiento de ciertos sectores.
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Corte y Reposición: Encargado de emitir notificaciones de cortes, emitir cortes,

emitir reposiciones, dar de baja requerimientos, digitación(dar de baja) de cortes y

digitación de reposiciones en sistema Asyntec, trabajar con contratistas que realizan

cortes, reposiciones, reparaciones. manejo de planillas excel para trabajar con infor-

mación referente a los cortes, repoisciones, estados de pago, análisis de cortes duros

y estadisticas de cortes normales con reposicion. Realizan el autocontrol de corte

y reposición para tener respaldo ante cualquier reclamo del cliente por los cargos

generados de corte y reposición.

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

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

4.5. Sector Sanitario

4.5.1. Historia

En 1953 se creó la Dirección de Obras Sanitarias (DOS) con el fin de unificar la super-

visión del sector sin conseguirlo completamente. En 1977 se fundó el Servicio Nacional

de Obras Sanitarias (SENDOS), que logró unificar los organismos, hasta ese momento el

Ministerio de Obras Públicas actuaba como operador y fiscalizador, lo que en buena parte

impedía que el sector alcanzara estándares adecuados. Como parte de este proceso se creó

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 seguía siendo el dueño de prácticamente 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 más del 90 % de la población a través de sociedades

estatales. Adicionalmente existían empresas menores, de capitales privados, que en su

mayoría habían sido creadas a partir de desarrollos inmobiliarios. Esta situación varió

con la promulgación de la Ley N° 19.549 de 1998, la cual reforzó las atribuciones de

la Superintendencia de Servicios Sanitarios, perfeccionó el método de fijación de tarifas
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y estableció restricciones a la estructura de propiedad de las empresas. Ello permitió la

transferencia de propiedad estatal de las empresas sanitarias al sector privado. Es así como

desde el año 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 disminuyó desde

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

Figura 4.12: Prestadores de servicios sanitarios según N° de clientes.
(Fuente: Informe de gestión 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 último informe de gestión9 este organismo

recalca la importancia de la gestión de riesgo ante posibles fenómenos naturales, la conti-

nuidad del servicio de agua potable, la reducción de pérdidas de agua y la reutilización 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-

9http://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 desafíos

que se generan a partir del cambio climático y las crecientes exigencias de la ciudadanía

por lo que se requiere perfeccionar el funcionamiento del sector, enfrentando los nuevos

retos, minimizando las contingencias y mejorando los estándares de calidad y continuidad

de los servicios.

4.5.2. Marco Legal

El sector sanitario presenta importantes economías de escala, lo que implica que las

empresas más grandes(que sirven a un mayor número de clientes) tienden a presentar

menores costos medios por unidad de venta que las más pequeñas. De lo anterior se deriva

que la provisión de este tipo de servicios corresponda a un monopolio natural, resultando

eficiente que sólo una empresa realice el desarrollo de estas actividades. Considerando esto

el Estado regula tanto la calidad del servicio como las inversiones mínimas a realizar y las

tarifas que serán cobradas al público con el fin de resguardar que la entrega de estos bienes

y servicios se efectúe bajo estándares sanitarios predefinidos y adecuados.

La SISS en el diseño del modelo de regulación considera los mecanismos para minimizar

problemas de:

Asimetría de información: Es muy difícil que el regulador pueda conocer los costos

de producción, la tecnología adecuada y las preferencias de los usuarios. La empresa

regulada conoce sus costos y demanda con mayor precisión que el regulador y por lo

tanto tiene el incentivo para manipular información y así llegar a tarifas monopólicas.

Intereses contrapuestos: Las empresas quieren precios que se acerquen a los mo-

nopólicos y los usuarios quieren precios lo más 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 está vigente la

tentación de fijar tarifas que solo financien costos de operación y no los de inversión.

Un regulador oportunista fijará precios que sólo cubre el costo marginal de corto

plazo y un regulador capturado fijará precios cercanos al monopólico. El equilibrio
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está entre esos dos precios, es decir, tarifas que cubran el costo medio de producción

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

El Decreto con Fuerza de Ley Nº 382 de 198810 del Ministerio de Obras Públicas,

conjuntamente con el Reglamento de la Ley Decreto Supremo N° 121 de 1992, otorgan en

Chile el marco jurídico a la provisión de servicios por parte de empresas y fue modificado

por última 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 Nº 70 del 30 de

diciembre de 198811 del MOP, complementado por el Decreto Supremo Nº 453 de 17 de

enero de 199012 del Ministerio de Economía y que se constituye en el reglamento del DFL

Nº70.

4.5.3. Tarificación

La regulación 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 teórica(aunque alimentada con información efectiva) de modo que su operación sea

eficiente. Este esquema en primer lugar clasifica a cada empresa sanitaria según su escala,

de modo de separarlas de acuerdo al grado de eficiencia que cada una puede alcanzar al

tenerse en cuenta su tamaño (mayor, mediana o menor, según lo define la ley). Luego se

establecen una serie de parámetros 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 máximas a cobrar, las que se derivan de la

aplicación de la metodología del “costo incremental de desarrollo”, esto es, la tarifa debe

cubrir los costos medios de desarrollar un nuevo proyecto de producción o provisión de

agua potable o recolección o tratamiento de alcantarillado para un cierto volumen requerido,

incluyendo una rentabilidad mínima sobre activos pre-definida en la ley, utilizándose en

Chile un 7 % de retorno anual, de manera que el proyecto tenga un valor actual o presente

de cero en quince años. Estas tarifas, además, son ajustadas de manera que la sanitaria

10https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=5545
11https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=4427
12https://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=98618
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se autofinancie en un período de 35 años. Se busca así un valor anual que logre que en

ese horizonte de 35 períodos anuales el valor presente de la empresa con proyectos de

reposición también sea cero

Las tarifas, en definitiva, pretenden que una empresa sanitaria no sólo cubra sus costos

operativos, sino también los administrativos y de desarrollo, y que obtenga una rentabilidad.

Las tarifas tienen una duración máxima de cinco años 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 parámetros predefinidos

para un tamaño 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 fijación de tarifas establece

que sólo puede cobrar hasta un 7 % de ellas, la empresa se verá 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 inversión. Si estos parámetros no se fijaran, la empresa

podría 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 parámetros base, lo que

implica que la tarificación permite reconocer las mejoras tecnológias(Ebensperger, 2012).

Para la tarificación se toman en cuenta que los costos medios o de infraestructura, son

mayores a los costos operacionales o marginales: producción, distribución y tratamiento.

En consecuencia el ente regulador en su proceso de tarificación 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 parámetros establecidos de calidad y

cobertura.

La SISS plantea los siguientes objetivos para el sistema tarifario:

Financiar todos los costos eficientes: Operación, mantenimiento, inversión y reposi-

ción de la empresa

Financiar un margen de explotación del negocio consistente con el costo alternativo
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del capital.

Incentivar ganancias de eficiencias en la empresa: Se fijan por 5 años y la empresa

real debe competir con la empresa modelo que originó las tarifas máximas 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 presión del servicio de agua potable, la continuidad del servicio de recolección

de aguas servidas(Alcantarillado), la calidad del tratamiento de aguas servidas, la exactitud

en el cobro y la respuesta a reclamos. Estos índices los calcula la SISS con información

que debe ser enviada por las sanitarias en informes mensuales según los protocolos de

Autocontrol PR1313 y PR14. La SISS en su último informe de gestión muestra los resultados

obtenidos por 28 empresas del sector sanitario en el año 2016 con respecto a la calidad de

servicio, en la Figura 4.13 se puede ver la lista de empresas y su posición en el ranking en

cuanto a los distintos aspectos de la calidad de servicio, donde la posición 1 pertenece al

mejor desempeño dentro de cada atributo.

13http://www.siss.gob.cl/586/articles-7870_recurso_34.pdf
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Figura 4.13: Posición en el ranking calidad de servicio.
(Fuente: Informe de gestión 2016 de la SISS)

4.5.4.1. 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 parámetros 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, además de la posición

en el ranking que considera 28 empresas del sector con sus respectivos cumplimientos en

calidad y muestreo.
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Figura 4.14: Cumplimientos requisitos calidad agua potable Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 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 número de usuarios no abastecidos con agua a causa de cortes de suministro y el tiempo

de duración 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 posición

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

continuidad.

Figura 4.15: Continuidad de servicio de agua potable Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

4.5.4.3. Presión del servicio de agua potable

Definido por la norma NCh691: Agua Potable - Conducción, Regulación y Distribución,

el rango de presión de suministro debe estar entre los 15 m.c.a y los 70 m.c.a14, 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 presión. En la Figura 4.16, se aprecia el indicador

de presión y la posición en el ranking, cabe destacar que en este aspecto tanto Sembcorp

14m.c.a. corresponde a una unidad de medida de la presión 1 m.c.a equivale a la presión ejercida por un
metro de columna de agua
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Aguas Santiago como Sembcorp Aguas Chacabuco se ubican en los últimos lugares en

cuanto a la calidad de presión.

Figura 4.16: Calidad de presión de agua potable Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

4.5.4.4. Continuidad del servicio de recolección de aguas

El indicador en este aspecto considera el número de clientes que presentan interrupcio-

nes en dicho servicio a causa de obstrucciones de responsabilidad de la empresa sanitaria,

considerando el tiempo de interrupción, el número promedio de clientes afectados ya

sea por discontinuidad, por inundación de inmueble propio o por escurrimiento de aguas

servidas por las calles. agravándose cuando no son avisadas previamente a los clientes. En

la Figura 4.17 se pueden apreciar los valores obtenidos por Sembcorp y la posición 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.

Figura 4.17: Continuidad del servicio de alcantarillado Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 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 según la tecnología de trata-

miento y el lugar de descarga que posea la planta de tratamiento de aguas servida(PTAS).

Se cálcula mensualmente el indicador para cada planta, en función de los parámetros que

generan incumplimientos, donde el parámetro 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 según la población atendida considerando que si

no se informa a la autoridad un parámetro en algún 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 posición en el ranking

Figura 4.18: Calidad tratamiento de aguas servidas Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 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 cálculo o digitación. Si un motivo se repite en un mismo año 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 posición en el ranking. Por otra parte, se identifican distintos motivos

y orígenes para realizar un reembolso, entre los motivos se encuentran: intereses mal

aplicados, lectura incorrecta, medidor defectuoso, termino medio15 mal aplicado, cargo no

procedente16 y otros que pueden o no ser responsabilidad de la empresa, entre los orígenes

se encuentran: error de cálculo, nueva instrucción, reclamo cliente y revisión del prestador,

para un mayor detalle sobre los motivos y orígenes de los reembolsos que tuvo Sembcorp

en el año 2016 véase Figura 4.20.

15Corresponde 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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Figura 4.19: Exactitud cobro Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

Figura 4.20: Motivos y orígenes de reembolsos Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

4.5.4.7. Respuesta a reclamos

La ley establece que en un plazo de 10 días hábiles, 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 posición

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

Figura 4.21: Respuesta a reclamos Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

Figura 4.22: Motivos y resultado reclamos Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

4.5.4.8. Otros aspectos de la calidad de servicio

Dentro de los otros aspectos de la calidad de servicio se encuentran los reclamos

recibidos en la Superintendencia de Servicios Sanitarios, la mantención de grifos y el

análisis 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 mantención. Por último se considera que la exactitud de la medición 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 facturación, es por esto la importancia

que tiene el buen funcionamiento de los medidores. Dicho esto la Figura 4.25 muestra la

cobertura17, el porcentaje de medidores operativos18, además del % de medidores que esta

entre cierto rango de edad.

Figura 4.23: Motivos y resultado reclamos a SISS Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

Figura 4.24: Estado de grifos Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)

17Cantidad de medidores / Clientes totales
18N° medidores operativos / Total de medidores
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Figura 4.25: Parque de medidores Sembcorp 2016.
(Fuente: Elaboración propia con datos del informe de gestión 2016 de la SISS)
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5 | APLICACIÓN DEL CUADRO DE

MANDO

La aplicación del Cuadro de Mando parte por definir la misión y visión que guiarán el

establecimiento de objetivos, los cuales se ordenarán 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 análisis.

5.1. Planificación Estratégica

Se parte por realizar una planificación estratégica considerando misión y visión. Dado

que Operaciones y Ventas no posee estrategias claras, se propone una misión y visión que

vayan acorde a los propósitos de esta área 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. Misión 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.

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 51



5.2. OBJETIVOS OPERACIONES Y VENTAS CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO

5.1.2. Visión Operaciones y Ventas

Ser una empresa de servicios sanitarios de excelencia, situando sus índices de calidad

de servicio entre las primeras, entregando así 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 vía medios electrónicos.

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 recaudación mensual de la compañía.

Aumentar cobertura alcantarillado: No todos los clientes de agua potable están

conectados al servicio de alcantarillado, lo que supone una gran pérdida en ingresos

para la empresa, dicho esto se plantea como situación ideal que cada cliente que paga

el servicio de agua potable pague también el servicio de alcantarillado considerando

además que el metro cúbico de alcantarillado tiene mayor precio que el metro cúbico

de agua potable.
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5.2.3. Perspectiva de Procesos Internos

Aumentar eficiencia operacional: El costo más significativo para la empresa co-

rresponde a energía, en este punto se hace importante utilizar de forma óptima los

equipos que impulsan el agua y aumentar su eficiencia.

Disminuir pérdidas: Cualquier empresa del rubro desea tener 0 pérdidas tanto físi-

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 físicas se encuentra el agua que es producida

y que no llega al consumidor por fallas en sistemas de distribución, 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 mantención: Tener un plan de mantención óptimo tanto para

equipos electromecánicos y las plantas elevadoras es necesario dado los altos costos

de mantención 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 áreas en que están inmersos.

La capacitación es fundamental para aumentar la eficiencia del personal, manejar la

información correcta de forma adecuada y mejorar la calidad de servicio.
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Sistemas de información de valor: Sacar el máximo provecho de los sistemas de

información existentes es importante debido a la gran cantidad de datos que se

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

Figura 5.1: Mapa Estratégico Operaciones y Ventas Sembcorp Chile
(Fuente: Elaboración Propia)

5.3.1. Relaciones Causa-Efecto

Mantener personal capacitado: Mantener el personal capacitado implica: un buen

uso de los sistemas de información además de posibles mejoras, una mejor calidad

de servicio debido a conciencia sobre exigencias normativas, una disminución en

pérdidas debido a una correcta ejecución de planes para aumentar facturación y/o

disminuir pérdidas físicas, y permitirá aumentar la utilidad operacional disminuyendo

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

Sistemas de información de valor: Un sistema de información que entrega valor

para la empresa y que tiene datos correctos permitirá realizar un buen análisis de

factores que afectan en la eficiencia operacional y en las pérdidas, un buen análisis
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para determinar los planes de mantención óptimos y mejorar la calidad de servicio

identificando los problemas y las causas más recurrentes para tomar medidas al

respecto.

Mejorar plan de mantención: Un plan de mantención óptimo y en su correcta ejecu-

ción permitirá aumentar la eficiencia operacional debido al correcto funcionamiento

de los equipos electromecánicos; y aumentar la utilidad operacional disminuyendo

los costos de mantención.

Mejorar calidad de servicio: Una mejor calidad de servicio determina en gran parte

el cumplimiento normativo dado que es lo primordial en términos de estándares para

la SISS; además 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 físicas disminuyen los costos ya que se

necesita producir menos agua para satisfacer la demanda, y al disminuir las pérdidas

comerciales aumenta la facturación y por consecuencia los ingresos, en consecuencia,

disminuir pérdidas aumenta la utilidad obtenida.

Aumentar eficiencia operacional: Aumentar la eficiencia de los equipos electrome-

cánicos es de suma importancia para disminuir los costos de energía 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

reducción en los costos de infraestructura y personal de cajas, también podría impactar

en la recaudación debido a la mayor facilidad de pago, esto tiene como consecuencia

el aumento de la utilidad.

Aumentar cobertura alcantarillado: Dada la tarifa más 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 está conforme con un servicio tiene una mayor

disposición a pagarlo y no incurrir en acciones para evitar el pago, por ende mayor

cantidad de clientes conformes implicarían una mayor recaudación mensual y por lo

tanto una mayor utilidad.

5.4. Indicadores

Los indicadores, las fórmulas, las metas, los objetivos asociados, los responsables del

cumplimientos de metas, la frecuencia de medición y la fuente de información de los datos

para el cálculo fueron determinados mediante constantes reuniones con la Gerencia de

Operaciones y las distintas áreas 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 fórmulas y variables

implicadas, algunas de estas fueron modificadas para un mejor entendimiento del área

responsable. Cada ficha de un indicador viene con su respectivo desglose de fórmula, la

justificación 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 año 2018 para la empresa Sembcorp Aguas Chacabuco S.A., empresa en la cual se

aplicará la herramienta propuesta.
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5.4.1. Perspectiva Financiera

5.4.1.1. Indicador F1: Utilidad Operacional

Indicador F1

Fórmula: IUt =
URt−UPt

UPt
∗ 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: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

IUt Indicador de utilidad operacional en el mes t.

URt Utilidad operacional acumulada real al mes t.

UPt Utilidad operacional ideal acumulada al mes t. En la Figura A.14 se encuentra el

caso de Sembcorp Aguas Chacabuco para el año 2018.

URt = IRt −CRt

UPt = IIt −CIt

IRt Ingresos operacionales reales acumulados en pesos correspondientes a la recauda-

ción por venta de agua potable y aguas servidas al mes t.
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CRt Costos operacionales reales acumulados en pesos al mes t.

IIt Ingresos operacionales ideales acumulados por presupuesto al mes t.

CIt Costos operacionales ideales acumulados según presupuesto al mes t.

B) Obtención de meta

En reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y según el proceso presupuestario

realizado para el año 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 está 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 desempeño en

indicadores de las demás perspectivas por lo que las acciones estratégicas serán

detalladas en esos indicadores.
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5.4.1.2. Indicador F2: Costos Operacionales

Indicador F2

Fórmula: ICt =
∑n

i=1(CPit−CRit)∑n
i=1 CPit

∗ 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: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

ICt Indicador de costos operacionales en el mes t.

i Tipo de costo i-esimo, i=1,..,n (Energía, RRHH, Mantención, Combustible, etc).

n Cantidad total de tipos de costos considerados.

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

CPit Costo operacional ideal acumulado según presupuesto anual, en $, del tipo de costo

i al mes t. Se considera Enero del año en evaluación como el mes 1 y diciembre

como el último mes. En la Figura A.12 se encuentra el caso de Sembcorp Aguas

Chacabuco para el año 2018.

B) Obtención de meta

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

realizado para el año 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 está del presupuesto, cuando

los costos son más altos que el presupuestado, el indicador será negativo y cuando el costo

sea menor el indicador será 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

La disminución del costo operacional es consecuencia de un mejor desempeño en

indicadores de las demás perspectivas por lo que las acciones estratégicas serán

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

Fórmula: PNPt =
∑n

i=1 IPNPit

ITt
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Aumentar pagos no presenciales

Meta: 12 %

Responsable: Jefe de Procesos Comerciales

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión comercial Asyntec

Tabla 5.3: Indicador de Clientes que utilizan medios de pago no presenciales
(Fuente: Elaboración Propia)
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A) Desglose de fórmula

PNPt 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.

IPNPit Ingresos por recaudación de clientes que utilizan medio de pago no presencial i

en el mes t.

ITt Ingresos totales por recaudación en el mes t.

B) Obtención 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 año 2018.

C) Acciones estratégicas

Planificar y realizar campañas publicitarias vía carteles en oficinas de atención al

cliente para aumentar la cantidad de clientes que conozcan y utilicen medios de pago

electrónicos.

Informar a los clientes sobre medios de pago electrónicos y su facilidad de uso.

Identificar 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

Fórmula: ECt =
∑n

l=1 EClt∗
∑t

i=1 Fil∑n
l=1

∑t
i=1 Fil

Medida: Numérico [0 − 1]

Objetivo: Clientes Conformes

Meta: Mayor a 0,9979

Responsable: Jefe Procesos Comerciales

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión Comercial Asyntec

Tabla 5.4: Indicador de Exactitud en el cobro
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

ECt Indicador primario del atributo exactitud en el cobro a nivel de prestador al mes t,

t=1,..,12.

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

n Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Fil Número de documentos de cobro en el mes i de la localidad l.

EClt = 1 −
t∑

i=1

∑5
k=1

∑8
j=1(Ri j ∗G j ∗ Ak)

Fil ∗ 12

EClt Indicador de exactitud en el cobro a nivel de localidad l al mes t.

i Mes del año en que se produce la refacturación, i=1,..,t (1=Enero).

j Tipo de motivo de la refacturación, j=1,..,8.

Ak Factor agravante por causa de la rafacturación.
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k = 1 => A1 = 1 Reclama cliente con fundamento.

k = 2 => A2 = 0,5 Excepción empresa.

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

k = 4 => A4 = 0 Nueva instrucción u orden de la autoridad.

k = 5 => A5 = 0 Fiscalización o instrucción por reclamo SISS.

Ri j Número 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 repetición durante

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

mismo periodo, entonces G j = 3.

B) Obtención 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 último 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 evaluación periódica de los motivos más recurrentes y las localidades

que presentan mayores problemas.

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

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

Establecer reuniones periódicas entre las áreas de facturación, operaciones comercia-

les(lecturas) y atención 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

Fórmula: REt =
∑n

l=1 RElt∗Cll∑n
l=1 Cll

Medida: Numérico [0 − 1]

Objetivo: Clientes Conformes

Meta: Mayor a 0,9415

Responsable: Jefe Procesos Comerciales

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión Comercial Asyntec

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

A) Desglose de fórmula

REt Indicador primario del atributo de atención y respuesta a reclamos escritos a nivel

del prestador al mes t.

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

n Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Cll Número de total de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a

diciembre de cada año, (ORD. SISS N° 41/01, formulario1, Total de clientes =

clientes totales agua potable y alcantarillado).

RElt = 1 −
(

t1 ∗ n1 ∗G1

30 ∗ (m1 + n1)
+

t2 ∗ m1 ∗G2

30 ∗ (m1 + n1)

)
RElt Indicador de atención y respuesta a reclamos a nivel de localidad l al mes t.

t1 Tiempo promedio (en días) de respuesta a reclamos respondidos en menos de 10
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días o menos.

G1 = 1 Factor de gravedad por reclamos respondidos en un tiempo igual o menor a 10

días.

n1 Número de reclamos cuyo tiempo de respuesta es menor o igual a 10 días.

t2 Tiempo promedio (en días) de respuesta a reclamos respondidos en más de 10

días.

G2 = 2 Factor de gravedad por reclamos respondidos en un tiempo mayor a 10 días.

m1 Número de reclamos cuyo tiempo de respuesta mayor a 10 días.

B) Obtención 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 último informe de gestión: 0,9415 (Véase Figura A.4).

C) Acciones estratégicas

Identificar factores que influyen en el tiempo de respuesta.

Generar un plan de acción para disminuir los reclamos que impliquen más tiempo

para ser cerrados, identificados mediante informes que muestren los tiempos de

cierre promedio según motivo, localidad y distintos filtros que entreguen información

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

Fórmula: PCAt =
CAt
CTt
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Aumentar Cobertura Alcantarillado

Meta: 90 %

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión Comercial Asyntec

Tabla 5.6: Indicador de Ingresos clientes aguas servidas
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

PCAt Porcentaje de clientes con servicio de alcantarillado el mes t.

CAt Cantidad de clientes con servicio de alcantarillado en el mes t.

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

B) Obtención de meta

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

C) Acciones estratégicas

Identificar las causas que determinan que un cliente no tenga el servicio de alcantari-

llado.

Realizar informes que muestren información 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 acción 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

Fórmula: EEt =
∑t

i=t−11 ECi∑t
i=t−11 Pi

Medida: Energía por metro cúbico [ Kwh
m3 ]

Objetivo: Aumentar eficiencia operacional

Meta: Menor a 0,843[ Kwh
m3 ]

Responsable: Jefe de Optimización Operacional

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planilla ANC y EE

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

A) Desglose de fórmula

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

EEt Eficiencia energética acumulada al mes t.

ECi Energía consumida en Kwh en el mes i.

Pi Metros cúbicos de agua producida en el mes i.

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

C) Acciones estratégicas

Realizar análisis 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 tecnologías existentes en el mercado, proyectos

de inversión y análisis de costos y beneficios de cambiar la tecnología existente o

adquirir la tecnología nueva.

Realizar reuniones periódicas para el área de Optimización 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 PI2

Fórmula: ANCt =
∑t

i=t−11(Pi−Fi)∑t
i=t−11 Pi

∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Disminuir Pérdidas

Meta: Menor al 35 %

Responsable: Jefe de Optimización Operacional

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planilla ANC y EE

Tabla 5.8: Indicador de Agua no contabilizada
(Fuente: Elaboración Propia)
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A) Desglose de fórmula:

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

ANCt Porcentaje de agua no contabilizada acumulada en los últimos 12 meses hasta el

mes t.

Pi Producción de agua potable en metros cúbicos en el mes i.

Fi Facturación de agua potable en metros cúbicos en el mes i.

B) Obtención de meta:

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

C) Acciones estratégicas:

Realizar Análisis de pérdidas, de las causas más recurrentes y las que tienen un

mayor impacto en índice.

Realizar estudios y generar informes de costo y beneficio sobre políticas utilizadas

actualmente sobre cambios de medidores y gestión de fugas estructurales, comparar-

las con otras medidas mediante experimentación con medidores antiguos que fueron

cambiados y estudios existentes sobre gestión de fugas.
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5.4.3.3. Indicador PI3: Presión de agua potable

Indicador PI3

Fórmula: PAPt =
∑n

l=1 PAPlt∗Cll∑n
l=1 Cll

Medida: Numérico [0 − 1]

Objetivo: Mejorar calidad de servicio

Meta: Mayor a 0,99996

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: PR13 presión

Tabla 5.9: Indicador de Presión de Agua potable
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

PAPt Indicador primario del atributo presión de agua potable a nivel de prestador al

mes t.

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

n Cantidad de localidades del prestador de servicios.

Cll Número de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-

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

totales agua potable y alcantarillado).

PAPlt = 1 −

∑t
i=1

∑p
j=1

∑Z
k=1

Clai jk∗Fi jk

Z

Cll ∗ 12

PAPlt Indicador de presión de agua potable a nivel de localidad l al mes t.

t Mes en que se calcula el indicador, t=1,...,12.
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p Número de puntos de control de presión (PCP), en que se mide la presión dentro

de la localidad.

Z Número de muestras por PCP en el mes i, la cantidad de muestras varía entre

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

5).

Clai jk Número de clientes afectados en el mes i, representados por el PCP j, en la

muestra k.

Fi jk Factor de corrección que determina la situación del PCP j, en el momento de la

toma de muesta "k", en el mes ï".

Fi jk = 1 Situación Normal.

Fi jk = 0 Incendio en el sector y período controlado.

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

B) Obtención 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 análisis constante de las localidades, puntos de control de presión y cuarteles

con mayores problemas de presión, identificar sus causas y generar informes que

permitan tomar decisiones para disminuir al máximo los problemas existentes.

Realizar estudios de costo beneficio de proyecto de inversión en válvulas reguladoras

de presión para mantener las presiones dentro de los rangos establecidos por la ley y

perder la menor cantidad de agua mediante fugas estructurales.
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5.4.3.4. Indicador PI4: Continuidad de agua potable

Indicador PI4

Fórmula: COAPt =
∑n

l=1 COAPlt∗Cll∑n
l=1 Cll

Medida: Numérico [0 − 1]

Objetivo: Jefe de Mantención 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: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

COAPt Indicador primario del atributo continuidad de agua potable a nivel de prestador

al mes t.

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

n Número total de localidades que atiende el prestador.

Cll Número de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-

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

totales agua potable y alcantarillado).

COAPlt = 1 −

∑4
j=1 G j ∗ (

∑m
i=1 clli j ∗ tli j)

Cll ∗ 24 ∗ 365

COAPlt Indicador de continuidad de agua potable a nivel de localidad l al mes t.

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

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

G j Factor de gravedad para falla tipo j.

j = 1 => G1 = 5 Corte programado.

j = 2 => G2 = 10 Corte no programado.

j = 3 => G3 = 1 Corte por fuerza mayor.

j = 4 => G4 = 5 Corte no programado producto de acciones de terceros.

Clli j Número de clientes de localidad l, con suspensión del servicio de agua potable

en evento de falla i, por tipo de corte j.

tli j Tiempo (en horas) de duración del corte de servicio de agua potable en localidad

l, por evento i, por corte tipo j.

B) Obtención 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 análisis 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 máximo

las discontinuidades.

Establecer reuniones entre operadores y jefaturas con el fin de que mediante capaci-

tación 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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5.4.3.5. Indicador PI5: Continuidad del servicio de alcantarillado

Indicador PI5

Fórmula: COAS t =
∑n

l=1 CAS lt∗Cll∑n
i=1 Cll

Medida: Numérico [0 − 1]

Objetivo: Mejorar calidad de servicio

Meta: Mayor a 0,99998

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.11: Indicador de Continuidad del servicio de alcantarillado
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

CAS t Indicador primario del atributo Continuidad recolección de aguas servidas a nivel

del prestador al mes t.

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

n Número total de localidades que atiende el prestador.

Cll Número de clientes de cada localidad validado por la Superintendencia a diciem-

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

totales agua potable y alcantarillado).

COAS lt = 1 −

∑4
j=1

∑2
k=1

∑n
l=1 cl jkl ∗ t jkl ∗ Rk ∗G j

Clt ∗ 24 ∗ 365

COAS lt Indicador de Continuidad de recolección de aguas servidas nivel de localidad l al

mes t.

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 75



5.4. INDICADORES CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO

i Evento de fallas de servicio de alcantarillado, i=1,..,m.

m Número total de fallas de servicio de alcantarillado.

j Tipo de corte del servicio de alcantarillado, j=1,..,4.

G j Factor agravante para tipo de suspensión.

j = 1 => G1 = 5 Programada.

j = 2 => G2 = 9 No Programada.

j = 3 => G3 = 1 Fuerza Mayor.

j = 4 => G4 = 5 No programada producto de acciones de terceros.

Rk Factor de responsabilidad de la empresa.

k = 1 => R1 = 0 No responsabilidad de la empresa.

k = 2 => R2 = 1 De responsabilidad de la empresa.

Cll jki Número de clientes de localidad l, con suspensión del servicio de alcantarillado

en evento de falla i, por tipo de suspensión j y responsabilidad k.

tl jki Tiempo(en horas) de duración de suspensión del servicio de alcantarillado en

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

B) Obtención 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 análisis 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 máximo

las discontinuidades.

Establecer reuniones entre operadores y jefaturas con el fin de que mediante capaci-

tación 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

Indicador PI6

Fórmula: LEt =
∑n

i=1
LEit∗Cli

Cli
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Disminuir Pérdidas

Meta: Mayor al 94 %

Responsable: Supervisor de Operaciones Comerciales

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión Comercial Asyntec

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

A) Desglose de fórmula

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

ción sobre lectura efectiva).

i Cuartel i-ésimo, i = 1,..,n.

n Número total de cuarteles del prestador.

LEit Porcentaje de lecturas efectivas en el cuartel i en el mes t.

Cli Número total de clientes del cuartel i-ésimo.

B) Obtención de meta

La meta para este indicador está 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 análisis 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

Indicador PI7

Fórmula: CT AS t =
∑t

m=1
∑n

i=1 MQCim∑t
m=1

∑n
i=1 CMTim

∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo

Meta: 100 %

Responsable: Jefe de PTAS

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.13: Indicador de Calidad de tratamiento de aguas servidas
(Fuente: Elaboración Propia)

Desglose de fórmula

CT AS t Indicador del atributo primario de calidad de tratamiento de aguas servidas al

mes t.

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

i Aspecto i-ésmo al que se le realiza muestreo i=1,..,n.
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n Cantidad de aspectos relevantes a considerar.

MQCim Cantidad de muestreos del aspecto i en el mes m que cumplen con las exigencias

del Decreto 9019.

CT Mim Cantidad total de muestreos del aspecto i en el mes m.

B) Obtención de meta

En este caso se considera como meta obtener un 100 % (Véase Figura A.9), además

esta meta se sustenta en el hecho de que un incumplimiento en la calidad en la mayoría de

los casos implica multa.

C) Iniciativas:

Establecer parámetros relevantes para cada planta de tratamiento de aguas servidas.

Elaborar informes que entreguen información relevante por cada aspecto que presente

problemas y tomar medidas que permitan controlar estas desviaciones.
19: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

Fórmula: CAAPt =
∑t

m=1
∑5

i=1 MQCim∑t
m=1

∑n
i=1 CMTim

∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo

Meta: 100 %

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.14: Indicador de Calidad de agua potable
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

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

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

i Aspecto i-ésmo al que se le realiza muestreo i=1,..,5.

i = 1 Bacteriología.

i = 2 Turbiedad.

i = 3 Cloro libre residual.

i = 4 Parámetros críticos.

i = 5 Parámetros no críticos.

MQCim Cantidad de muestreos del aspecto i en el mes m que cumplen con las exigencias

establecidas.

CMTim Cantidad total de muestreos del aspecto i en el mes m.
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B) Obtención 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 evalúan, tomar

medidas que permitan tener los parámetros lo más lejos posibles de los límites

establecidos por ley estando siempre dentro del rango.

Elaborar informes que entreguen información relevante con respecto a la calidad y

las acciones que se deberían tomar.

5.4.3.9. Indicador PI9: Limpieza de redes

Indicador PI9

Fórmula: LRt =
LREFt
LREXt

∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo

Meta: 100 %

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

Tabla 5.15: Indicador de Limpieza de redes
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula:
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LRt Porcentaje de los kilómetros de redes limpiados efectivamente con respecto a los

kilómetros exigidos por la SISS en el mes t, t=1 => Enero.

LREFt Kilómetros de redes limpiados efectivamente hasta el mes t.

LREXt Kilómetros de redes acumulados a limpiar exigidos por la SISS hasta el mes t.

B) Obtención de meta:

La meta para este indicador tiene relación 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: Mantención de equipos

Indicador PI10

Fórmula: MRt =
MERt
MPt
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Mejorar Plan de Mantención

Meta: 100 %

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en Red Maintence

Tabla 5.16: Indicador de Mantención de equipos
(Fuente: Elaboración Propia)
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A) Desglose de fórmula:

MRt Porcentaje de cumplimiento de mantenciones planificadas del mes t.

MERt Mantenciones efectivamente realizados en el mes t.

MPt Mantenciones planificados para el mes t.

B) Obtención de meta:

La meta se definió en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas y el Jefe de

Operaciones y mantención, se estableció la meta del 100 % de realización de las manten-

ciones planificadas.

C) Acciones estratégicas:

Establecer cantidad de mantenciones preventivas y correctivas óptimas considerando

tasas de falla, datos históricos, vida útil, tiempos de uso, etc.

Establecer reuniones entre jefatura de mantención y operadores de equipos electro-

mecánicos 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

Fórmula: RFCt =
∑2

i=1 RCFCit

RTt
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Asegurar cumplimiento normativo

Meta: Menor al 55 %

Responsable: Jefe de Mantención y Operaciones

Frecuencia: Mensual

Fuente: Sistema de Gestión Comercial Asyntec

Tabla 5.17: Indicador de Cierre de solicitudes a favor del cliente
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula

RFCt Porcentaje de requerimientos cerrados a favor del cliente20 en el mes t.

RCFCit Cantidad de reclamos de tipo i cerrados a favor del cliente en el mes en el mes t.

i Tipo de solicitud o requerimiento.

i = 1 Operacional21

i = 2 Comercial22

RTt Requerimientos totales en el mes t.

B) Obtención de meta

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

20Los cierres de reclamos se califican en: a favor del cliente, carece de fundamento, sin respuesta y
respuesta preliminar.

21Agua en vía pública, Baja presión, 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 atención al cliente.

Realizar informes que permitan identificar las causas más 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 acción.

5.4.3.12. Indicador PI12: Indice de Fugas Estructurales

Indicador PI12

Fórmula: IFEt =
∑n

i=1 PRAAit∑n
i=1 PRAIit

Medida: Numérico Entero

Objetivo: Disminuir Pérdidas

Meta: Menor o igual a 4

Responsable: Jefe de Optimización Operacional

Frecuencia: Mensual

Fuente: Carpeta en red Potable Water

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

A) Desglose de fórmula:

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

n Cantidad total de sistemas de suministro de agua del prestador.
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IFEt Índice de fugas estructurales general del mes t.

PRAAit Pérdidas reales actuales en [lts/día] del sistema i al mes t.

PRAIit Pérdidas reales inevitables en [lts/día] del sistema i al mes t.

PRAAit =
VANCit ∗ 103

365

PRAIit = (18 ∗ LDRit + 0, 8 ∗ NDCit + 25 ∗ LMDAit) ∗ PMDS it

23

VANCit = VAIS it − VARS it

VANCit Volumen anual de agua no contabilizada hasta el mes t(últimos 12 meses hasta

el mes t) del sistema i.

VAIS it Volumen de agua en metros cúbicos que ingreso al sistema i en los últimos 12

meses hasta el mes t.

VANCit Volumen de agua en metros cúbicos del sistema i que se registró mediante

facturación en los últimos 12 meses hasta el mes t.

LDRit Longitud de la red en kilómetros del sistema i en el mes t.

NDCit Número de conexiones del sistema i en el mes t.

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

PMDS it Presión media de sistema en metros de columna de agua del sistema i en el

mes t.

B) Obtención de meta:

La meta se establece a partir de estudios realizados por la Asociación Internacional

de Agua IWA, en la Figura A.11 se muestra la evaluación inicial de la condición y una

descripción inmediata del manejo de pérdidas de agua reales de un sistema de suministro

de agua con un IFE determinado24

23Lambert et al. (1999) desarrollaron esta ecuación sobre la base de conjuntos de datos internacionales y
desde entonces ha sido validada comparando sus resultados con resultados de prueba de un gran número de
sistemas de suministro de agua bien administrados en varios países.

24Si el IFE general mostrado en la fórmula está fuera de rango es posible determinar un IFE por sistema
IFEit =

PRAAit
PRAIit

, a modo de identificar cual es el sistema con mayores problemas de pérdidas.
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C) Acciones estratégicas:

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

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

dichas fugas.

Establecer reuniones periódicas para el departamento de Optimizacion Operacional

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

5.4.4. Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

5.4.4.1. Indicador AD1: Capacitación trabajadores

Indicador AD1

Fórmula: TCt =
1
n

∑n
i=1

T Ait
TTit
∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Mantener trabajadores capacitados

Meta: 100 %

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Trimestral

Fuente: Resultados encuesta

Tabla 5.19: Indicador de Capacitación Laboral
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula:

TCt Indicador de trabajadores capacitados del trimestre t.
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i Área de la empresa, i = 1,..,n.

n Cantidad total de áreas de la empresa.

T Ait Trabajadores del área i aprobados en el cuestionario del trimestre t. Se considera

aprobado un trabajador que no posee ningún problema en el cuestionario (Véase

Figura A.16).

TTit Trabajadores totales a los que se les realiza el cuestionario del área i en el trimestre t.

B) Obtención de meta:

La meta se definió en reuniones con el Gerente de Operaciones y Ventas, se estableció

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 área.

C) Acciones estratégicas:

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

todos los trabajadores.

Estudiar los aspectos más importantes para considerar en la prueba para cada área.

Identificar las áreas y los aspectos con mayores problemas para obtener la aprobación

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

Indicador AD2

Fórmula: PADYCt =
1
n

∑n
i=1 IPAit ∗ 100

Medida: Porcentaje [ %]

Objetivo: Sistemas de información de valor

Meta: 100 %

Responsable: Gerente de Operaciones y Ventas

Frecuencia: Mensual

Fuente: Planillas

Tabla 5.20: Indicador de Planillas al día y coherentes
(Fuente: Elaboración Propia)

A) Desglose de fórmula:

PADYCt Indicador de planillas al día y coherentes.

IPAit Indicador de planillas al día y coherentes del área i en el mes t.

IPAit =
1
Ai

 Ai∑
j=1

∑R j

r=1 REV jrt

R j


i Área en que se controlan las planillas, i=1,..,n.

j Planilla j-ésima, j = 1,..,Ai.

r Revisión r-ésima de planilla, r = 1,..,R j.

n Cantidad de áreas evaluadas en Operaciones y Ventas.

Ai Cantidad de planillas a controlar en área i.

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

REV jrt Revisión r-ésima de la planilla j en el mes t.
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REV jrt = 0 Si en la revisión la planilla no se encuentra al día o tiene algún

dato incoherente o fuera de lo normal, si la revisión no se

efectúa también se asigna un 0.

REV jrt = 1 Si en la revisión la planilla esta al día y los datos son coherentes.

B) Obtención 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 formalización de las planillas utilizadas además de informar a cada área

sobre las planillas que serán evaluadas y las fechas de evaluación.

Establecer cantidad de revisiones al mes y responsables de mediciones.

Elaborar informes que permitan identificar las áreas que presentan problemas con

sus planillas para tomar medidas al respecto(cambiar planilla, re-asignar operador

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

5.5. Software

Existen distintas aplicaciones que pueden servir como sistema de información para

poner en marcha un cuadro de mando integral, algunos de los más conocidos y utilizados

son BSC Designer, Clear Strategy, QuickScore, Corporater, Spider Strategies, andara, ESM,

PBLScoreCard, etc. De acuerdo a un ranking25 el más utilizado y mejor calificado es

BSC Designer. Además destacan sus tutoriales y manuales de uso a través de la pagina

oficial https://www.bscdesigner.com. Existen dos versiones disponibles en la página

mencionada:

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

lidades básicas para el manejo y administración de indicadores. Y fue diseñado para
25https://www.predictiveanalyticstoday.com/open-source-balanced-scorecard-software/
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ayudar a empresas individuales o pequeñas empresas para empezar con los conceptos

de cuadro de mando integral e Indicadores.

BSC Designer Pro: Aparte de las funciones que trae BSC Designer Light, la versión

PRO permite generar mapas estratégicos, informes y gráficos entre otras funciones.

Además Se puede extraer información desde bases de datos en formato de Excel y

SQL e incorporar fórmulas para automatizar el cálculo de indicadores. Existe una

versión de prueba que tiene una duración de 30 días y la licencia para poder operar el

programa sin problemas de tiempo tiene un valor de 49,95 dólares mensuales. Por

otra parte esta la versión Online que tiene las mismas funciones de la versión PRO

pero además entrega la posibilidad a las distintas áreas implicadas interactuar con la

herramienta en la red para obtener una mejor retroalimentación y conocimiento del

desempeño actual de la compañía.

En este caso se utilizará la versión de prueba de BSC Designer PRO debido a la mayor

cantidad de funciones que esta posee en comparación a la versión Light. Queda a decisión

de la empresa y su apreciación de la propuesta el seguir utilizando la versión gratuita

o adquirir la licencia para operar con el Software completo y aprovechar sus múltiples

funciones. A continuación 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 situado en el

extremo superior izquierdo, se abrirá la ventana de la Figura 5.2 y se debe seleccionar

donde apunta la flecha, se abrirá una ventana donde es posible asignar el nombre al proyecto

y la opción de que se creen las perspectivas genéricas de un cuadro de mando. En la parte

inferior del programa aparecen las distintas pestañas, en BSC Designer Light solo están

disponibles la pestaña Objetivos de negocio(Business goals) y la pestaña indicadores(KPI’s),

las demás pestañas están disponibles para la versión PRO.
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Figura 5.2: Creación de nuevo proyecto
(Fuente: BSC Designer)

2. Objetivo: Un objetivo se puede crear, editar y eliminar en la pestaña objetivos de

negocio. Para crear un objetivo en hacer clic en el icono ubicado en la parte superior de

la pestaña. Si se quiere agregar una perspectiva, se debe tener seleccionada la opción 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.

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

3. Iniciativa: Para añadir las iniciativas a un objetivo estratégico se debe presionar la

pestaña objetivos del negocio, luego seleccionar el objetivo y presionar el botón ubicado en

la parte inferior derecha . El software despliega una ventana de diálogo donde se

pueden editar las iniciativas asociadas al objetivo seleccionado, permitiendo adjuntar un

archivo, una dirección de página web, un comentario, un presupuesto, una duración, un
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responsable, entre otras opciones.

4. Indicador: Para añadir indicadores se debe presionar la pestaña KPI, luego tener

seleccionada la opción del cuadro de mando (Figura 5.4) y presionar el botón ubicado en

la parte superior izquierda. Posteriormente, posicionar el cursor sobre el Nuevo indicador

y editarlo en el cuadro Nombre y Descripción ubicados en la parte inferior izquierda.

Opcionalmente, es posible asignar un ícono característico al indicador, haciendo click

derecho sobre el indicador, luego seleccionar Ícono y luego Examinar galería. Para eliminar

un indicador presionar botón ubicado al lado del botón para agregarlos.

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

5. 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 mínimo del indicador para que su progreso sea considerado

positivo (mayor a 0 %) en el periodo de evaluación. Es equivalente al mínimo.

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

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

Peso: Es el puntaje de importancia relativa del indicador respecto a los demás

indicadores contenidos en una misma perspectiva, el cual influye en el porcentaje de

progreso de la perspectiva.
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Optimización: Es la función utilizada para el cálculo del porcentaje del progreso. Si

se desea que el porcentaje de progreso sea proporcional al valor del indicador, se debe

seleccionar la función de optimización 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 función de optimización 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 automáticamente su

progreso26, mediante la Ecuación 5.1.

Progreso[ %] =
Valor − Re f erencia

Destino − Re f erencia
∗ 100 (5.1)

Para gestionar las variables de un indicador se debe ir a la pestaña 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 descripción, asignar una medida y

agregar iniciativas; la pestaña Data donde se puede agregar la referencia, la meta y el valor;

y la pestaña Desempeño donde se puede asignar la función de Optimización y el peso del

indicador (Figura 5.5).

Figura 5.5: Variables Indicador
(Fuente: BSC Designer)

5. Vincular Indicador a Objetivo: Para vincular un KPI a un obhetivo se debe ir
26El progreso es equivalente al desempeño de un indicador y representa el grado de cumplimiento del

objetivo.
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a la pestaña objetivos de negocio, seleccionar un objetivo y luego seleccionar el botón

ubicado en la parte superior, se abrirá una ventana donde es posible seleccionar los

indicadores que se quieran anexar a dicho objetivo.

6. Conexión Causa-Efecto: En la pestaña 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 mantención y sistemas

de información de valor.

7. Frecuencia de actualización: Para asignar la frecuencia de actualización en la

pestaña KPI seleccionar un indicador y en el grupo KPI seleccionar modificar valores

(Figura 5.6), se abrirá una ventana donde es posible establecer la frecuencia de actualización.

Hay una opción titulada “Permitir la entrada sólo para fechas de actualización” que si está

marcada actualizará el control de calendario apropiadamente y permitirá introducir datos

del indicador solo para puntos específicos en el tiempo.

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 deberán cargar los archivos Excel con los datos necesarios para

el cálculo de cada indicador. Posteriormente se crea la planilla “Maestra.xlsm”(Planilla

habilitada para macros) en la cual se guarda la información con respecto a los indicadores

(Figura 5.7), a esta planilla sólo puede acceder la persona que posea la clave ya que es

necesario mantenerla protegida. Mediante código Visual Basic se genera una macro con un
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procedimiento de cálculo 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 cálculos 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 opción 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 función de optimización) se le asignó en BSC Designer un desempe-

ño del 100 % mediante una restricción en la fórmula de optimización; y para los indicadores

en que su valor es mayor o menor a la referencia se le asignó el valor del 0 % mediante otra

restricción; de este modo las personas de la empresa no tendrán confusiones al momento

de interpretar los valores obtenidos para el desempeño. Para el caso del índice de fugas

estructurales hubo problemas ya que no existen datos actualizados, en caso de tener los

datos este indicador junto al de ANC serían sub-indicadores de un indicador general de

pérdidas. Para el indicador de planillas al día y coherentes sólo se obtuvieron datos para

Abril y Mayo ya que antes de implementar el cuadro de mando no existía 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

existían por lo que el trabajo fue mayormente la realización de Macros para obtener sus

valores por cada mes.
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Figura 5.7: Indicadores
(Fuente: Elaboración Propia)

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

5.6.1. Resultados y Recomendaciones

Se obtuvieron todos los valores posibles hasta mayo del año 2018. Dentro del Software,

en la pestaña KPI se puede realizar el análisis específico 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 abrirá un cuadro como el de la Figura 5.9, donde es posible visualizar

los distintos tipos de diagramas 27 que ofrece el Software para el análisis. Si se quiere

insertar un diagrama en una presentación se puede utilizar el botón copiar imagen. También

27https://bscdesigner.com/es/kpi_designer_manual/bsc-diagrams-and-charts.htm
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se puede utilizar la pestaña “Panel de control” en la parte inferior para cambiar al modo

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

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

Los resultados obtenidos hasta mayo 2018 se pueden presenciar en la pestaña panel

de control de BSC Designer Pro, en la Figura 5.10 se muestra el desempeño del área de

Operaciones y Ventas además del desempeño por perspectiva obtenido; estos gráficos se

actualizan automáticamente a medida que se agregan valores de los indicadores en los

distintos meses. Se puede visualizar en la pestaña análisis la Figura 5.11, la cual muestra el

valor y el desempeño promedio de cada indicador.

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 98



5.6. PRUEBA CUADRO DE MANDO INTEGRAL CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO

Figura 5.10: Desempeño general y por perspectiva
(Fuente: BSC Designer Pro)

Figura 5.11: Valor y desempeño promedio de cada indicador
(Fuente: BSC Designer Pro)

Se crean en el panel de control distintas pestañas con el nombre de cada objetivo, a

cada una de estas se le agregan gráficos que muestran el desempeño 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.
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5.6.1.1. Cumplir con presupuesto

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

Dentro de este objetivo se identifica un bajo desempeño, 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 más de $360.000.000 a

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

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

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

se está del presupuesto por cada tipo de costo(RRHH, Energía, Mantención, etc).
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5.6.1.2. Aumentar pagos no presenciales

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 aún es muy bajo debido a la gran cantidad de personas de la tercera edad,

personas que no confían en el pago electrónico, y personas que no tienen la posibilidad

de pagar por falta de los recursos necesarios(celular, tarjeta, internet, etc). Se recomienda

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

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

Este objetivo no presenta problemas de incumplimiento, podría ser útil 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

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

El desempeño ha ido decayendo a medida que pasa el tiempo en el año 2018, en mayor

parte por el indicador exactitud en el cobro, el cual en mayo presenta un desempeño 0 debido

a su valor bajo la referencia. Se recomienda poner énfasis en las causas de re facturaciones

más recurrentes para que el indicador exactitud en el cobro no siga disminuyendo su valor.

Por otra parte, se recomienda también establecer algún indicador de actuación que mida

mediante encuestas la satisfacción de los clientes con el servicio entregado y/o atenciones

recibidas.
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5.6.1.5. Aumentar eficiencia operacional

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

El desempeño ha ido mejorando a lo largo del tiempo, sin embargo aún es un desempeño

medio, la falta de eficiencia energética puede deberse a la falta de inversión en el sistema de

información SCADA, el cuál actualmente sólo entrega el caudal instantáneo; si funcionara

a su máximo potencial, puede entregar valores de consumo instantáneo, presiones y niveles

de altura que permitirían calcular y obtener la operación óptima. La recomendación aquí

es poner más énfasis en los equipos que ocupan la mayor cantidad de energía y ver la

posibilidad de establecer indicadores de actuación que midan el desempeño por equipo, y/o

sistema.
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5.6.1.6. Disminuir pérdidas

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

Desempeño 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; además se debe considerar que Sembcorp Aguas

Chacabuco Abastece zonas denominadas “conflictivas”, donde para los lectores se hace

difícil acceder a los medidores, y para los operadores también es complicado y peligroso

realizar cambios o chequeos, esto debido a la violencia con que actúan quienes realizan la

intervención para evitar el pago del agua. La recomendación en este punto es establecer

mediante sub-indicadores las zonas de mayor conflicto y el costo-beneficio de mitigar las

pérdidas en dichos sectores.
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5.6.1.7. Mejorar plan de mantención

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

Desempeño perfecto, sin embargo, el plan de mantención actual solo se basa en un

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

bilidad y otros parámetros que podrían utilizarse para obtener un plan de mantenimiento

óptimo; considerando esto la recomendación es analizar la posibilidad de llevar un registro

de estos parámetros para crear algún indicador que compare la mantención preventiva

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

Figura 5.19: Resultados Mejorar calidad de servicio
(Fuente: BSC Designer Pro)

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

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

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

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

producen.

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 107



5.6. PRUEBA CUADRO DE MANDO INTEGRAL CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO

5.6.1.9. Asegurar cumplimiento normativo

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-

ño, en este sentido sólo queda seguir actuando de la misma forma y si es posible, disminuir

aún más las solicitudes cerradas a favor del cliente. En cuanto a la calidad de agua potable y

la calidad de tratamiento existe un bajo desempeño, los valores de parámetros medidos nun-

ca deberían estar fuera de la norma. En este caso se recomienda establecer algún indicador

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

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

La empresa actualmente no lleva ningún control de la capacitación y problemas que

poseen sus trabajadores, así lo demostró 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 recomendación en

este ámbito es analizar los requerimientos de los trabajadores y establecer capacitaciones

viéndolas como una inversión y no como un gasto. Además se recomienda trabajar en la

elaboración de un cuestionario más completo que permita obtener información más valiosa

con respecto a capacitación y motivación; y que ojalá esta información sea tabulable.

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 109



5.6. PRUEBA CUADRO DE MANDO INTEGRAL CAPÍTULO 5. APLICACIÓN DEL CUADRO DE MANDO

5.6.1.11. Sistemas de información de valor

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

Desempeño medio, se recomienda crear sub-indicadores que permitan ver cual es

precisamente el problema, es decir, si es de falta de datos ó falta de coherencia. Se debe

poner especial atención en los sistemas de información utilizados y sacarles el máximo

potencial. Se utiliza demasiado las planillas Excel, dejando de lado el potencial de los

sistemas Asyntec, SCADA y SAP; además la era de la información exige plataformas

que poseen muchas más ventajas que Excel, como por ejemplo: MySQL. Se recomienda

establecer algún indicador que evalúe el porcentaje de utilidad que se le está dando a cada

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

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

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

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

La misión(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. ¿Cuáles son las áreas relevantes para esta organización?

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

teórico se detallan profundamente las áreas relevantes.

5.6.2.3. ¿Cómo se comunican y/o coordinan estas áreas?

Estas áreas se comunican principalmente vía correo electrónico y mediante una línea

telefónica interna que posee la empresa. Cabe mencionar que el Área de Mantención y

Operaciones se encuentra en el mismo lugar físico que Optimización 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 reunión presencial y trae consigo algunos

problemas de coordinación. La empresa también cuenta con una conexión a la red donde

se almacenan todos los archivos con datos relevantes de todas las áreas, estos archivos

corresponden en su mayoría a planillas Excel.

5.6.2.4. ¿Cuáles son los aspectos susceptibles a medición en la totalidad de las áreas

existentes?

Los aspectos a medir son determinados tras el estudio de los procesos, las áreas 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. ¿Cuál es la mejor forma de medir estos aspectos para obtener la informa-

ción más valiosa?

La respuesta a esta pregunta la determina el estudio del control de gestión. Se elige el

Cuadro de Mando Integral, principalmente debido a que como su nombre lo dice, integra

todas las áreas de la empresa en un mapa estratégico, el cual permite identificar mediante

resultados de los indicadores, y relaciones causa-efecto, cual es la raíz de cierto problema.

El caso aplicado demostró que la herramienta es útil, sin embargo necesita constante

revisión y replanteamiento de la actual estrategia, objetivos, indicadores, metas y todo lo

que implique la obtención de la información más 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 están obligadas a proporcionar una buena calidad de

servicio. Las principales problemáticas que poseen estas empresas en Chile, son el aumento

de las exigencias por parte de la SISS en los últimos años, y las grandes pérdidas de agua

tanto físicas como comerciales. Con relación al primer problema destacan el aumento de

multas y el aumento de información solicitada sobre discontinuidades y calidad; el segundo

problema se divide en dos más, por una parte, están las pérdidas físicas 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 distribución, sumado a esto el costo de producción de un metro cúbico de agua

es muy bajo en relación 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 cúbicos no facturados debido

a dificultades para realizar lecturas, medidores intervenidos o medidores en mal estado,

es aquí donde las empresas que busquen aumentar ingresos deben enfocarse. Desde un

punto de vista económico para las empresas resulta bastante lógico enfocarse en disminuir

las pérdidas comerciales, sin embargo, estas dejan de lado grandes pérdidas físicas que

imposibilitan el posterior tratamiento del agua para ser devuelta a efluentes naturales,

situación bastante preocupante considerando las problemáticas sobre escasez hídrica y el

crecimiento de la población.

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

dioambientales son los problemas que presenta la gestión privada del agua. La raíz de
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estos problemas se encuentra en la finalidad de las empresas, la cuál es maximizar el

beneficio, si esta no fuese la finalidad, todo el excedente que actualmente se queda en

manos de grupos económicos podría ser invertido para mejorar la calidad de servicio y

aumentar el acceso al agua, ó bien podría generarse sólo el excedente para inversiones

necesarias cobrando tarifas más bajas y aumentando el beneficio social. La tendencia a la

remunicipalización del agua se está dando a nivel global, países como Francia, Alemania,

Estados Unidos, España, Argentina, Bolivia, Colombia, entre otros, presentan diversos

casos donde el servicio de suministro de agua y la gestión del saneamiento han pasado

de empresa privadas a las autoridades locales o al control público. Sin embargo, existen

dos problemáticas ante esto: la rescisión de contratos por parte de los municipios implican

pagos cuantiosos de indemnizaciones a las empresas y la remunicipalización 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 público

son claros. La situación de Chile ha sido, es y será cuestionada si no existe un cambio. Si

bien existe un ente público regulador, es muy difícil que la información que este maneja sea

del todo verídica 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 monopólicas para aumentar

el beneficio propio. Todo lo dicho apunta a la necesidad de un cambio en la gestión del

agua; qué cambios, cuándo y cómo realizarlos son preguntas tales que sus respuestas son

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

En particular, Sembcorp Aguas Chacabuco S.A. posee problemas relacionados con la

coordinación entre las distintas áreas, existe un desorden de información, en este sentido,

el cuadro de mando y su implementación resulta útil para unir todos los datos que antes no

se utilizaban(perdiendo valor) y poder visualizar de forma didáctica en una sola plataforma

el desempeño de cada indicador, de cada perspectiva y el grado de cumplimiento de cada

objetivo; esto permite a la Gerencia ver donde están los problemas y en que aspectos la

empresa debería mejorar. El control de gestión es una tarea de todos, para esto es de vital

importancia que se establezcan reuniones periódicas entre la Gerencia y las Jefaturas de las

distintas áreas para: discutir sobre el cumplimiento de objetivos, preparar planes de acción
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de acuerdo a prioridades y resultados de indicadores, y por último, replantearse los actuales

objetivos, indicadores, pesos, metas y planes de acción de modo que el cuadro de mando

entregue el mayor valor como guía de acción.

El Cuadro de Mando, junto con los resultados y recomendaciones fueron presentados

ante el Gerente de Operaciones y Ventas y las distintas Jefaturas, esta ayudó a notar varios

problemas; principalmente problemas relacionados con los presupuestos realizados para el

año 2018 y la falta de estandarización de procesos y actividades, la empresa actualmente

no posee ninguna certificación de Calidad(ISO) que indique de manera formal como actuar

ante distintas situaciones. Por otra parte, la visualización sencilla y rápida del desempeño

en los distintos indicadores mediante gráficos del Software, tiene una buena apreciación y

es valorada por el Gerente, Jefaturas y otros cargos asistentes a la presentación, conside-

rando esto y los puntos señalados en el párrafo anterior, se da por validada la herramienta

para el control de gestión de Sembcorp Aguas Chacabuco. Cabe mencionar que mediante

leves modificaciones en las perspectivas, objetivos, indicadores y sus componentes; esta

herramienta podría ser aplicada a cualquier empresa del Sector Sanitario que quiera llevar

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

A | ANEXOS

A.1. Zonas de Concesión

Figura A.1: Área que cubren la totalidad de las empresas de Sembcorp en la región Metropolitana.
(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulación)
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A.1. ZONAS DE CONCESIÓN ANEXO A. ANEXOS

Figura A.2: Área que cubren las empresas reguladas por la Superintendencia de Servicios
Sanitarios.

(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulación)

Figura A.3: Área que cubre la empresa Sembcorp Utilities.
(Fuente: Karina Paredes, Ingeniera en Regulación)
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A.2. Ranking Informe de Gestion SISS

Figura A.4: Ranking Exactitud en el cobro.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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Figura A.5: Ranking Respuesta a reclamos.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.2. RANKING INFORME DE GESTION SISS ANEXO A. ANEXOS

Figura A.6: Ranking Presión Agua Potable.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.2. RANKING INFORME DE GESTION SISS ANEXO A. ANEXOS

Figura A.7: Ranking Continuidad Agua potable.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.2. RANKING INFORME DE GESTION SISS ANEXO A. ANEXOS

Figura A.8: Ranking Continuidad Recolección Aguas Servidas.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.2. RANKING INFORME DE GESTION SISS ANEXO A. ANEXOS

Figura A.9: Ranking Calidad de Tratamiento Aguas Servidas.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.2. RANKING INFORME DE GESTION SISS ANEXO A. ANEXOS

Figura A.10: Ranking Calidad de Agua Potable.
(Fuente: Informe de Gestión SISS 2016)
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A.3. Información Indicadores

Figura A.11: Sistema de bandas del Instituto del Banco Mundial para países desarrollados y en
desarrollo.

(Fuente: Liemberger et al. (2007))

Figura A.12: Costo acumulado ideal según presupuesto por tipo de costos y por cada mes.
(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)
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A.3. INFORMACIÓN INDICADORES ANEXO A. ANEXOS

Figura A.13: Curva ideal de costos totales presupuestados acumulados.
(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)

Figura A.14: Utilidad acumulada ideal según presupuesto por cada mes.
(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)
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Figura A.15: Curva ideal de utilidad operacional esperada acumulada.
(Fuente: Gerente Operaciones y Ventas)

Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

1 Medidor

Destruido

Promedio - Se define como ser-

vicio con medidor destruido a

todo aquel que presenta evi-

dencias de intervención exter-

na (terceras personas) que al-

tere su estructura o funciona-

miento. Ejemplo, Cúpula des-

trozada.

No efectiva 1

Continúa en la página siguiente.
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A.3. INFORMACIÓN INDICADORES ANEXO A. ANEXOS

Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

2 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 2

3 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 3

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

4 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-

rección. La causas pudieren

ser: Sin numero Municipal (

numero municipal o calle ), le-

vantamiento de arranque, am-

pliación de diámetro y por no

corresponder el diámetro al

servicio.

No efectiva 4

5 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 5

6 Medidor

Empañaado

Promedio - Se define como me-

didor empañado a toda aquella

Instalación en que su medidor

no es posible leerlo por man-

tener su registrador empañado

(debe ser repasado)

No efectiva 6

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

7 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, cámara con llaves, etc.

No efectiva 7

A Cúpula Per-

forada

Promedio - Se define como el

servicio con el medidor con la

cúpula perforada por manipu-

lación de terceros.

No efectiva A

B Medidor In-

tervenido

Promedio - Se define como me-

didor intervenido a todo aquel

medidor en que habiéndose re-

gistrado la lectura tiene evi-

dencias físicas en sus tuercas

de ser manipulado. Por ejem-

plo: Tuercas Brillosas, Teflón

( Nuevo ) en las tuercas - Tuer-

cas Plásticas Gastadas - Se de-

be generar orden de Inspec-

ción de medidor y cambio de

medidor en caso de ser necesa-

rio

No efectiva B

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

D Suministro

Cortado

Diferencia de lectura - Se defi-

ne como Suministro Cortado a

la Instalación que no tiene su-

ministro de Agua. Esto es ge-

nerado por cortes causadas por

deudas impagas.

Efectiva D

H 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 H

I Clave Dicta-

da

Diferencia de lectura - Se de-

fine cuando el Cliente informa

su lectura al Lector o telefóni-

camente o por escrito

Efectiva I

J 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 J

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

K Persona Im-

pide Lect

Promedio - se define Persona

Impide Lect, porque el usuario

no permite el ingreso a la pro-

piedad siendo imposible leer

desde el exterior.

No efectiva K

L Lectura efec-

tiva

Diferencia de lectura - Se defi-

ne a todo aquel servicio cuyo

acceso al medidor no presenta

dificulta para realizar la lectura

de este.

Efectiva EF

M Medidor De-

tenido

Promedio - Se define como

Medidor Detenido a todo ser-

vicio que se encuentre habita-

do y que se tengan presunción

de consumo de agua pero este

no es registrado por el medidor

por encontrarse Detenido. Se

debe generar orden de inspec-

ción y cambio de medidor en

caso de ser necesario

No efectiva M

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

N Sin Medidor

c/consum

Promedio - Se define esta cla-

ve para cuando una Instalación

se encuentra Sin Medidor pero

presenta evidencia de interven-

ción para permitir el paso de

agua. Aparentemente con con-

sumo.

No efectiva N

P Sitio Eriazo Constante - Se define Sitio

Eriazo a la Instalación que no

tiene inmueble.

No Aplica P

Q Conexión

Clandestina

Promedio - Se define este ti-

po de conexión a la instalación

que no está en los registros de

la Empresa pero si tiene Servi-

cio de Agua Potable a traves

de una conexión fraudulenta.

No efectiva Q

R Aguja Tapa

Dígito

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 R

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

SO S/Medidor

S/Consumo

Constante - Se define para la

instalación con Corte de Sumi-

nistro y no existencia de Em-

palme, se aplica esta clave para

el no cobro de consumo.

No Aplica SM

V 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-

ción en que su flecha de orien-

tación del flujo apunta en direc-

ción opuesta al vertical en que

se ubica la llave de paso inte-

rior. Medidor Invertido ( mar-

ca al revés ) por manipulación

de terceros.

No efectiva V

Continúa en la página siguiente.
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Clave

Lectura

Descripción Definición Tipo Lectu-

ra

Clave

Factura-

ción

X Consumo

Presunto

Presunto - Se define como

Consumo Presunto al servicio

que habiendo sido informado

su cliente de alguna anoma-

lía registrada y comprobada no

permite la corrección de la ano-

malía.

No Aplica X

CM 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 CM

Tabla A.1: Claves de lectura.
(Fuente: Ricardo Benavides, Supervisor de Operaciones Comerciales)

Universidad Técnica Federico Santa María, Departamento de Industrias 137



A.3. INFORMACIÓN INDICADORES ANEXO A. ANEXOS

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