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Resumen

El artículo que se presenta refleja el proceso global de mantenimiento de una Operadora, entendiendo como mantenimiento las gestiones postventa que se realizan sobre los servicios contratados por los clientes.

Este proceso, sustentado en múltiples sistemas, está mejorando y evolucionando para dar un mejor servicio a los clientes y alcanzar un alto grado de eficiencia. Una de las principales causas de esta evolución es la orientación a cliente que se está introduciendo en la mayoría de los procesos de negocio.

En este sentido, muchas Operadoras están adoptando las recomendaciones de organismos de reconocido prestigio. Uno de los estándares más seguidos en la actualidad es el eTOM (Enhaced Telecom Operations Map) de la organización TM Forum (TeleManagement Forum). 

En el artículo se mencionan las principales líneas de mejora en que hoy en día se está trabajando.
1. Introducción

La mayoría de las Operadoras de telefonía suelen regirse por las recomendaciones de organismos de demostrado prestigio y por estándares de mercado. Uno de los estándares más seguidos en la actualidad es el eTOM, que define un modelo basado en procesos, que abarca la totalidad del negocio. 

Otro marco de referencia lo constituye el ITIL (Biblioteca de Infraestructura Informática) perteneciente al OGC (Office of Government Commerce) del Gobierno del Reino Unido. El ITIL está  enfocado a la utilización de las mejores prácticas para aumentar la calidad en los servicios que se ofrecen, pero al estar claramente orientado a las tecnologías informáticas, no ha tenido tanta trascendencia como el eTOM.

En esta línea, TdE (Telefónica de España) ha impulsado en los últimos tiempos una reorientación a procesos para mejorar la eficiencia y la calidad de los servicios que presta a sus clientes. Sin embargo, la velocidad con que cambian los procedimientos lamentablemente no es la misma con la que cambian los sistemas, por lo que no todos los sistemas se han podido adaptar a las nuevas necesidades. Es por ello que, en estos momentos existe un gran afán renovador tanto tecnológico como a nivel de negocio.

Así mismo, la aparición de nuevos productos y servicios con un time to market  cada vez más reducido y con posibilidad de contratación on-line mediante los propios equipos de cliente, hace necesario replantearse algunos de los procesos.

2. Descripción del proceso

El "mantenimiento" es un proceso de amplio espectro y dentro de él se consideran diversos subprocesos que cubren los siguientes aspectos:

· Atención y tratamiento de avisos de avería. En este proceso se enmarca toda la atención que se realiza hacia los clientes y las acciones que se llevan a cabo para solucionar los problemas que reportan. Existen centros de atención especializados por segmento y/o servicio que se organizan en distintos niveles para dar un mejor servicio a los clientes. Estos centros son los responsables de realizar un prediagnóstico y resolver en gran medida los problemas de los clientes. Si no es así, tienen posibilidad de escalarlo a otros centros cuyo nivel de especialización es mayor.

· Prueba y diagnóstico de las posibles averías. Este subproceso se centra en proporcionar todas las pruebas necesarias, mediante la utilización de las herramientas existentes, para poder realizar un diagnóstico certero y rápido del problema reportado, así como determinar en qué punto se encuentra el problema y hacerlo llegar a la organización responsable de su resolución.

· Supervisión de la planta y el servicio. En este subproceso recae la responsabilidad de monitorizar tanto la planta como los sistemas que prestan los servicios y generar las alarmas pertinentes para agilizar la reparación de los elementos que las causan. Su misión fundamental es anticiparse a las reclamaciones de los clientes. En consecuencia, es el proceso idóneo para generar métricas y controlar la calidad tanto de la red como de los servicios.

· Tratamiento de incidencias en planta. Una vez detectada una avería, bien mediante un aviso procedente de un cliente, o bien mediante una alarma generada por los sistemas de supervisión, se tienen que poner los medios necesarios para su resolución. La información disponible se analiza, si es necesario se vuelven a realizar pruebas, tanto para comprobar que el problema persiste como para concretar, aún más si cabe, el diagnóstico. El problema se puede resolver mediante operaciones remotas accediendo a los gestores de red, o en caso contrario, desplazando físicamente a una persona para la reparación, lo que desencadenaría el subproceso de Atención localizada.

· Atención localizada. Una parte de las averías se deben a que ciertos dispositivos físicos (equipos, tarjetas, placas, etc.) se deterioran con el tiempo o son defectuosos. En este caso no queda más remedio que enviar a un técnico para que intente arreglar o reemplazar el dispositivo averiado. Esto requiere de una gestión importante de recursos, tanto humanos como materiales, que hace posible estas reparaciones con el grado de eficacia y eficiencia deseado. En este sentido, es necesario realizar un control exhaustivo de la disponibilidad de material, controlar los recursos humanos disponibles y sus turnos, así como planificar las actuaciones. La planificación, por tanto, es una tarea compleja donde intervienen multitud de criterios: cercanía, disponibilidad de material, perfil del técnico, etc., y cuyo objetivo es optimizar los desplazamientos.

· Acciones proactivas o preventivas en la red y trabajos programados. Estas acciones son necesarias a fin de disminuir el número de averías en la red o los servicios. Se determinan mediante pruebas o medidas que indican que ciertos dispositivos dan algún tipo de problema, siempre que se supere cierto grado de tolerancia, o bien se deben a trabajos rutinarios de mantenimiento que se realizan sobre equipos o sistemas.

A continuación se incluye una figura, donde se reflejan de forma global como se relacionan los distintos sistemas que intervienen en el proceso.
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3. Líneas de mejora

En el entorno actual los factores de competencia y mercado hacen que las Operadoras pongan su punto de mira en la mejora de los procesos, sobre todo de aquellos que derivan en la satisfacción del cliente. Con esta idea, las mejoras aplicadas en el proceso de mantenimiento son cruciales y serán un factor diferenciador de unas Operadoras y otras. Hoy por hoy, las Operadoras han apostado por la facilidad en la provisión dando todo tipo de facilidades para la captura de nuevos clientes, sin embargo no han cuidado tanto otros aspectos importantes, como puede ser una rápida intervención en la resolución de averías o incluso la anticipación a problemas antes de que sean detectados por los clientes, y que serán vitales en la fidelización de los clientes captados.

Las acciones más relevantes sobre los distintos subprocesos se describen a continuación.

3.1. Tratamiento de incidencias masivas

Determinados problemas en un elemento de red pueden tener repercusión en un número muy elevado de clientes, incluso del orden de miles en algunos servicios del segmento de residencial. El objetivo es disponer de mecanismos que, frente a un problema de este tipo, puedan controlar una avalancha de llamadas por parte de los clientes.

La tecnología actual ha permitido el desarrollo de operadores virtuales que son capaces de interpretar y dirigir mensajes a los operadores, técnicos, o sistemas adecuados. El IVR (Interactive Voice Response), basado en la utilización de locuciones pregrabadas, está siendo actualmente muy utilizado en este proceso.

· Parada de AvAv (Avisos de Avería). Este subproceso es un tratamiento de choque sobre potenciales AvAv, que los clientes puedan interponer a una Operadora, cuando existe un problema detectado en planta que puede afectar a multitud de clientes. Para ello es necesario que en la primera línea de atención se disponga de la información de los clientes y servicios que estén afectados.

El buen funcionamiento de este proceso tiene dos ventajas importantes: por un lado, se evita la saturación de los sistemas y personal de la Operadora, cuando es un problema que ya está en vías de solución. Por otro, el cliente queda satisfecho porque se le indica, en la mayoría de los casos con una locución, que ya se ha detectado el problema y se está solucionando.

El disponer de una información completa y veraz sobre los servicios que puede tener afectados un cliente, en un tiempo breve (pocos segundos) es una tarea muy compleja pero es crucial dentro del proceso de mantenimiento.

· Sensación de masivas. En ocasiones, se empiezan a recibir llamadas de clientes denunciando algún tipo de avería, cuando a través de la supervisión no se ha detectado ningún mal funcionamiento (de momento, el proceso de supervisión no detecta el 100% de las averías). En este caso es muy importante la habilidad de las personas que están en la primera línea de atención para ser capaces de relacionar todos los avisos sobre un problema común y agruparlos, de tal forma que sólo se atienda uno de ellos. 

Por su parte, los sistemas deben tener las facilidades necesarias para ayudar a los operadores en esta tarea.

· Premasivas. Cuando una incidencia de red se detecta, es posible que algunos clientes ya hayan procedido a denunciar la avería. En este caso, y para evitar esfuerzos inútiles, se está dotando a los sistemas de la funcionalidad necesaria para revisar los AvAv previos a la incidencia y en caso de detectar causa común, agruparlos y relacionarlos con dicha incidencia. De esta forma, los AvAv quedarían supeditados a la resolución de la incidencia, y cuando ésta se solucione se darán por resueltos.
3.2. Eficiencia e integración del diagnóstico

La eficacia y precisión del diagnóstico es un punto clave en todo el proceso de mantenimiento, depende de un buen y rápido diagnóstico el cumplimiento de los acuerdos de nivel de servicio y la satisfacción del cliente.

En distintos subprocesos es necesario realizar pruebas y concretar las causas de las anomalías, pero dependiendo de la situación en el ciclo de vida de un aviso de avería las necesidades son diferentes. En este sentido se podrían considerar los siguientes casos:

· Atención al cliente. Necesidad de pruebas rápidas que verifiquen la existencia de avería, y si ésta existe, que permitan determinar la organización responsable de su resolución.

· Tratamiento de AvAv: Diagnóstico. Prima que el diagnóstico sea acertado para hacerlo llegar rápidamente al grupo especializado en el tipo de problema reportado.

· Tratamiento de AvAv: Análisis. Si el AvAv llega a este punto implica que la avería es compleja de tratar. En esta situación, ya no es tan importante el tiempo de respuesta sino la precisión en determinar el elemento averiado.

Para evitar la dispersión de herramientas de diagnóstico, según lo comentado en el punto anterior y considerando la gran variedad de redes y servicios, sería recomendable disponer de un único sistema en que se tuviesen catalogadas las pruebas y éstas se pudiesen seleccionar y configurar según las necesidades de cada paso del proceso. Deberían proporcionarse agrupaciones siguiendo ciertos criterios de eficiencia, como:

· Determinación de la/s mejores pruebas en cada caso.

· Determinación del mejor orden de realización de las pruebas.

· Realización únicamente de las pruebas estrictamente necesarias.

3.3. Determinación del Servicio Afectado

Dada la diversidad y cantidad de redes y elementos de red que constituyen la planta telefónica es complicado determinar con precisión cuando falla un determinado componente y establecer a partir de esa información el servicio y clientes que se ven afectados por ello. Para dificultar más el proceso, ciertos componentes pueden sufrir fallos intermitentes o puntuales que se autorrecuperan, lo que hace que esta tarea sea una labor compleja de investigación y análisis. 

Determinantes en este proceso son los sistemas de supervisión, capaces de generar alarmas cuando detectan alguna anomalía, los sistemas de inventario que permiten ubicar el elemento de fallo y los sistemas de operación que facilitan tanto la relación de servicios y clientes como una posible recuperación mediante operación remota.

No obstante, dada la complejidad de la planta y el número de sistemas implicados, es cada vez más necesario disponer de un sistema integrado que permita relacionar toda esta información, que sea capaz de correlacionar alarmas, determinar servicios y clientes afectados, identificar ubicaciones, etc., y que automatice en la medida de lo posible todo este proceso.

Por otro lado, no hay que perder de vista el factor tiempo. Es necesario disponer de esta información lo antes posible para poder ponerla a disposición de la primera línea de atención, y de esta forma poder atender mejor a los clientes e impedir que se introduzcan AvAv innecesarios. Este subproceso está íntimamente ligado al descrito en el punto 3.1 Tratamiento de incidencias masivas.

3.4. Automatización de la supervisión

Actualmente, gran parte de las redes de las distintas Operadoras se supervisa de forma automática, aunque todavía existen ciertas actuaciones de carácter manual, dada la cantidad de redes y equipos existentes. No ocurre lo mismo con los servicios, donde la supervisión es mucho más manual por ser más compleja, sobre todo los más novedosos, que se soportan entre varias redes y en muchas ocasiones con equipos propios.

La automatización se va abordando de forma progresiva por redes y servicios, centrándose en actividades como:

· correlación de alarmas, 

· verificación de alarmas mediante pruebas,

· cierre de alarmas mediante agentes que actúan directamente sobre la red,

· etc.

El modelo de trabajo se basa en el aprovechamiento de la experiencia adquirida de los profesionales especializados, que introducen su conocimiento en los sistemas, generando agentes software capaces de detectar y resolver problemas específicos.

Con esta estrategia se evitan trabajos repetitivos y tareas rutinarias, pudiendo dedicar al personal operativo a tareas más técnicas. Esto a su vez  redunda en su satisfacción personal y motivación.

3.5. Monitorización de la calidad percibida por el cliente

Con el nuevo enfoque de las compañías hacia la orientación al cliente, es decir, a su satisfacción y fidelización, muchos esfuerzos se dedican a medir y contrastar datos desde esta nueva perspectiva. Aunque ya se disponía de sistemas capaces de dar información sobre la calidad de los servicios, no se estaba haciendo con esta visión.

Las soluciones existentes hasta ahora estaban basadas en las medidas de calidad para un servicio de forma exclusiva, no pudiendo utilizarse la misma solución para otros servicios. Estas soluciones son muy dependientes del suministrador y habitualmente poco flexibles y escalables e implican altos costes de licenciamiento.

Sin embargo, cada vez es más necesario cotejar la información de distintos servicios, todos los que pueda disfrutar un cliente de forma simultánea. Es por tanto imprescindible poder realizar una monitorización multiservicio que mejore la eficiencia y los costes empleados en esta tarea. También es necesario disponer de una solución que garantice el time to market de un servicio, para que cuando finalice su diseño, y antes de su comercialización, estén desarrollados los módulos/sistemas capaces de proporcionar las medidas de monitorización y calidad de funcionamiento del servicio.

Es un objetivo estratégico de una operadora conseguir un buen time to market de un servicio novedoso, ya que la posiciona en cabeza respecto a su competencia, pero no debe descuidar su monitorización para asegurar la calidad del servicio y los ANS (Acuerdos de Nivel de Servicio) con sus clientes.

3.6. Satisfacción del cliente

Como se comentaba en el epígrafe anterior la orientación a cliente de las distintas compañías es un reto importante con que se enfrentan las Operadoras.

Profundizando en este punto, hay dos actuaciones que pueden mejorar notablemente la satisfacción del cliente:

· Comprobar si un cliente queda satisfecho con la atención recibida y la gestión realizada una vez acabada. Este proceso está en vías de automatización, pidiéndose a los clientes que realicen una encuesta de satisfacción inmediatamente después de un contacto telefónico, la provisión de un servicio, o la gestión de una avería. De esta forma, el cliente manifiesta sus opiniones respecto a la atención y gestión realizada y es un dato importante para mejorar la calidad del proceso.

· Por otro lado, también es necesario tomar medidas ante reiteradas reclamaciones de un cliente o incluso su petición de baja del servicio. En este sentido es importante disponer de un grupo específico de "contención de bajas" que atienda de forma individualizada a cada cliente y negocie con él ciertas condiciones de mejora. Las actuaciones de estos grupos suelen ser muy efectivas, redundando tanto en la satisfacción del cliente como en su fidelización, lo que supone un beneficio claro para la compañía.

3.7. Integración de procesos versus renovación de sistemas

A día de hoy, estamos inmersos en una vorágine renovadora de gran repercusión intracorporativa. Por un lado, muchos de los esfuerzos de las compañías van dirigidos a proporcionar la satisfacción de sus clientes y su fidelización, y por otro, se intenta ganar en eficiencia y reducción de costes.

Esto promueve un entorno inestable en el que es necesario afrontar rápidamente todos los nuevos retos a que se enfrentan las compañías. Para ello, se trabaja full-time en la adaptación de los procesos de negocio a los requerimientos del mercado, sin perder de vista la agresiva competencia del sector.

Desgraciadamente, aunque la tecnología cada vez es más potente y flexible, es imposible adaptar con la suficiente rapidez los sistemas que dan soporte a los procesos de negocio. En este sentido, existen algunas iniciativas para desarrollar modelos flexibles y dinámicos que permitan adaptar fácilmente los sistemas a la organización de la Operadora, son los OSS (Sistemas de Soporte a la Operación) on demand cuyo objetivo es intentar minimizar los problemas actualmente existentes, como: duplicación de funciones o inconsistencia de datos, así como facilitar la inclusión de nuevas tecnologías, nuevos servicios o nuevos modelos de negocio en un tiempo breve.

Por otro lado, también es necesario analizar qué sistemas tienen más impacto en las variables que se enunciaban al comienzo del punto: satisfacción de cliente y eficiencia en la gestión, para tratar de adaptarlos/renovarlos a los nuevos requerimientos del negocio con prioridad frente a otros sistemas. Entre ellos estarían los sistemas dedicados a: Gestión de contactos, Atención al cliente (información, averías, reclamaciones), etc.

3.8. Excelencia Operativa

Otro punto importante a considerar, dada la gran competencia del sector, es conseguir la mayor eficiencia posible en los procesos. Con este propósito se aplican distintas metodologías/filosofías. Una de las más importantes es la metodología Lean. Esta metodología se puede aplicar conjuntamente con el paradigma Seis Sigma, basado en el concepto de "calidad total", aunque en este artículo nos referiremos únicamente a la metodología Lean pura.

La metodología Lean, basada en el concepto de "mejora continua", necesita de la participación activa de todas las áreas de la empresa en el desarrollo de productos y servicios que satisfagan las necesidades del cliente, para lograr con ello mejorar la productividad.

Aunque esta metodología tuvo su origen en Japón, hacia los años 40 en el sector de la automoción, ha ido extendiéndose a otros sectores y países. Primero entró en el mercado americano y más recientemente en Europa, con unos resultados espectaculares.

Esta filosofía busca eliminar "desperdicios", entendiendo como tales cualquier actividad que utiliza recursos pero que no genera valor a ojos del cliente, y que plaga la mayoría de las empresas. Incluye conceptos como: coste mínimo, justo a tiempo ó cero defectos. Los principales beneficios que aporta la utilización de esta filosofía son los siguientes:

· Reducción de costes. Identificando y eliminando procesos innecesarios.

· Incrementar el valor. Identificando y mejorando las cadenas de valor de los procesos en estudio.

· Reducir tiempos de espera. Identificando cuellos de botella o retrasos sistemáticos, de forma que se puedan tener en cuenta en las planificaciones.

· Reducción de errores. Mejorando en la definición de los procesos y en las pruebas.

· Eliminación de barreras. Al implicar a toda la empresa, el personal se muestra mucho más colaborador.

A continuación se incluye una figura con las etapas y pasos fundamentales de la metodología Lean.
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Al aplicar Lean a la cadena de valor se hacen análisis tanto cuantitativos como cualitativos para detectar pérdidas o ineficiencias. Una vez detectadas, se procede a la búsqueda de las causas raíces que las provocan y a la adopción de acciones de mejora, denominadas "palancas", que ataquen a las causas del problema y eliminen, o al menos, disminuyan, dichas pérdidas.

El éxito de la aplicación de esta metodología está sobradamente demostrado, pero para conseguirlo es necesario incidir en dos puntos fundamentales: la implicación de las personas y el seguimiento meticuloso de los indicadores. Con ello se consigue optimizar los costes, lo que dará a una Operadora una clara ventaja competitiva.

4. Encaje en el modelo eTOM

El mapa de operaciones eTOM es un marco de referencia neutro que sirve de apoyo a las distintas compañías, enmarcadas en el campo de las TIC (Tecnologías de la Información y Comunicación), para organizar sus procesos de negocio en base a unos estándares predefinidos. Este modelo forma parte de la iniciativa NGOSS (OSS de Nueva Generación) también del TM Forum, que sirve de vínculo con otros trabajos que actualmente se realizan en este ámbito. Es suficientemente flexible como para soportar simultáneamente tanto los procesos de negocio tradicionales como las actividades más innovadoras de eBusiness o eCommerce.

El modelo eTOM permite asegurar la integración de todos los sistemas vitales de una compañía respecto al suministro y soporte de los servicios que ofrezca. Puede utilizarse tanto para analizar los procesos existentes y detectar posibles carencias o duplicidades, como para desarrollar nuevos procesos. También puede ser el punto de partida para el desarrollo e integración de los BSS (Sistemas de Soporte al Negocio) y los OSS (Sistemas de Soporte a la Operación).

El modelo está organizado como una matriz en la que se representa a nivel vertical cada una de las líneas de negocio de una compañía o procesos de Operaciones, como: Provisión, Mantenimiento, Facturación, etc., así como las líneas de desarrollo de Estrategia, Infraestructura y Producto, que son esenciales para dirigir y soportar los procesos de Operaciones. En la componente horizontal se representan los distintos estratos, o capas funcionales, generales a cualquier línea de negocio, en orden descendente: cliente/producto, servicio, recurso y proveedor. A su vez, permite establecer distintos niveles de detalle, comenzando en el 0, nivel más genérico, hasta el nivel 4, nivel de más detalle. Estos niveles están organizados de forma jerárquica, siendo cada uno de ellos la descomposición del anterior.

El foco central del marco eTOM es el cliente y los procesos que dan soporte directamente al cliente, por ello se considera que las agrupaciones verticales de procesos extremo a extremo correspondientes a Provisión (Fulfillment), Mantenimiento (Assurance) y Facturación (Billing) son la parte principal de la empresa.

A continuación se presenta una figura que muestra de forma muy general donde se ubicarían los sistemas del proceso de mantenimiento (color rosa) en el mapa del nivel 2.
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Es decir:

· Sistemas de atención y registro, se corresponderían con la funcionalidad de: Gestión de la interfaz con el cliente, Gestión de los acuerdos de nivel de servicio (SLA) con el cliente, o Gestión del problema.

· Sistemas de Gestión de AvAv y diagnóstico, se corresponderían con la funcionalidad de: Gestión del problema de servicio, Gestión de la calidad del servicio.

· Sistemas de supervisión y operación, se corresponderían con la funcionalidad de: Gestión de los problemas de recursos físicos y Gestión de la calidad y comportamiento de los mismos.

· Sistemas de gestión de la relación con proveedores, se corresponderían con la funcionalidad de: Gestión del reporte de los problemas a los proveedores, Gestión del rendimiento de los proveedores y Gestión de la interfaz con los proveedores. 

Si bajamos un nivel más de detalle, se puede concretar un poco más que funcionalidades cubren los sistemas, como ejemplo, se presenta la siguiente figura en que se muestra el encaje de los sistemas de diagnóstico en el mapa del nivel 3.
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Es decir, la funcionalidad de los sistemas de diagnóstico estaría recogida en la caja de "Diagnóstico del Problema" dentro del bloque de "Gestión del Problema de Servicio".

De esta forma, una vez extendido el mapa de nivel 3 en todo su grado de detalle, y haciendo el ejercicio de ubicar los sistemas existentes en una Operadora, resulta fácil determinar qué carencias o duplicidades existen en cada una de las líneas de negocio.

5. Conclusiones

En este artículo se ha tratado de describir a grandes pinceladas el proceso de mantenimiento de una Operadora, poniendo de manifiesto los subprocesos que abarca.

Se comentan las principales líneas de mejora en que están trabajando las distintas corporaciones, y como se están adaptando a los requerimientos del negocio en un entorno cada vez más competitivo, donde la satisfacción del cliente se convierte en un factor diferenciador.

El objetivo, por tanto, de cualquier Operadora pasará por:

· Mejorar la calidad percibida por el cliente.

· Mejorar la eficiencia en la organización.

· Mejorar la motivación de su personal operativo.

Para lograrlo, las Operadoras se están apoyando en distintos estándares, siendo el más extendido el mapa de operaciones eTOM del TM Forum. Este mapa, convertido en un estándar "de facto", ofrece un marco imparcial para el desarrollo y mejora de procesos de negocio, especialmente orientado a las empresas relacionadas con las TIC.

Según indican las grandes consultoras, conseguir un nuevo cliente es bastante más costoso que fidelizarlo, por lo que se puede extrapolar que uno de los factores de éxito de una Operadora dependerá en gran medida del grado de mejora que consiga en su proceso de mantenimiento, ya que es éste el proceso determinante en la fidelización de un cliente.
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