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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo analizar y redisefiar el modelo operativo actual
de una empresa de television por subscripcion, entendiéndose el mismo como todos los
trabajos que realiza la empresa en la casa del cliente para que este pueda disfrutar del
servicio. La situacion actual de atencion, realizada en su mayor parte por empresas
tercerizadas, provee un servicio con bajo cumplimiento de los estandares. La forma de
asignacion de trabajos resulta en el solapamiento de varias empresas en una misma
zona, provocando ineficiencias operativas, y la forma de pago es por trabajo realizado,
incentivando el volumen, pero no la calidad.

Se propone un nuevo modelo de atencion, basado en el desarrollo de la operacion con
bases propias en zonas de alta densidad de clientes, zonificacion exclusiva para la
asignacion de trabajos, y un pago per céapita, en funcién de los clientes presentes en cada
zona, para cubrir los trabajos de asistencia técnica.

Se espera que estos cambios incentiven a las empresas a proveer un servicio de mejor
calidad, y en el mediano plazo se reduzca el monto a erogar por el pago de los servicios.






ABSTRACT

The present study aims to analyze and redesign the current operating model for a pay tv
service company, understanding it as all the work done by the company in the client's
home so they can enjoy the service. The current state of attention, conducted mostly by
third party companies, provides a service with low compliance of the company’s
standards. The work orders allocation process results in the overlapping of several
companies in the same area, resulting in operational inefficiencies, and the payment is
for each work done, promoting volume, but not quality.

A new operating model is proposed, based on the development of own operational bases
in areas of high customer density, exclusive zoning for work orders allocation, and per
capita payment for technical assistance jobs, calculated based on the number of clients
in each area.

It is expected that these changes encourage companies to provide a better service, and in
the medium term to reduce the amount to expend for services.
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Redisefio del modelo de operacién
para una empresa de TV satelital

1. CAPITULO I: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

1.1. Descripcién de la empresa

La empresa se encuentra presente en el pais desde 1998. Actualmente, tiene 2500
empleados directos que trabajan en sus oficinas centrales, en las del interior del pais y
en sus bases operativas, y cuenta con cerca de 2 millones de clientes’.

Durante la primera década de presencia en el pais, la empresa ofrecié un producto de
nicho, con programacion y tecnologia superior a la de su competencia. A partir del afio
2008, modificé su estrategia de producto, convirtiéndolo en un producto masivo, y sus
ventas comenzaron a crecer en forma exponencial.

Este crecimiento fue impulsado principalmente por medio de empresas tercerizadas que
desarrollaron una estructura con gran cobertura geogréfica. Debido a la velocidad con la
que se produjo este crecimiento (pasando de 700 mil clientes en 2008 a 2 millones a
fines del 2012, lo que implica una tasa anual de crecimiento compuesto, TACC?= 23%),
las estructuras de ventas de las empresas contratistas crecieron sin demasiada
planificacion por parte de la empresa. Su crecimiento se efectud principalmente
mediante la sub-contratacion de ventas, instalaciones y servicio técnico en diferentes
zonas del pais. Esta estructura de sub-contratistas o sub-agentes, le permitié a la
empresa aumentar rapidamente su capacidad de ventas y atencion a lo largo y ancho del
pais, segun surgieran las oportunidades de mercados a desarrollar. Es por esto que hoy
en dia, varias empresas que desarrollaron este modelo poseen operaciones en varias
provincias diferentes, y en muchos casos, ni siquiera en provincias aledarias.

Este crecimiento desordenado, y la tardia reaccidn de la empresa para desarrollar una
estructura de control, tuvieron importantes consecuencias en la calidad de las
instalaciones y servicios técnicos realizados, asi como también en la estandarizacion de
las operaciones a nivel nacional en lo que respecta a los procesos operativos, disefio y
lay-out de bases operativas, etc.

1.2. Descripcién de productos ofrecidos por la compafia

Todos los productos ofrecidos por la empresa cuentan con tecnologia digital y requieren
de un decodificador por cada televisor. Por tecnologia, los productos pueden dividirse
en 3 tipos:

e Estandar o SD* Permite acceder al servicio béasico con distintos tipos de
paquetes de programacion. No cuenta con canales High Definition (HD) ni
permite la grabacion de programas.

! Incluye producto prepago. Los clientes postpago ascienden a 1.5 millones aproximadamente.
2 TACC: Tasa anual de crecimiento compuesto
¥ Standard Definition
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e DVR: Permite acceder al servicio basico con distintos tipos de paquetes de
programacion. No cuenta con canales HD. Permite la grabacion de hasta 400hs
de contenidos en SD. Otorga la posibilidad de pausar, rebobinar el canal que se
esta viendo en ese momento, asi como también permite programar la grabacion
de contenidos en diferido.

e HD-DVR: Permite acceder al servicio basico con distintos tipos de paquetes de
programacion, incluyendo paquetes con canales HD. También permite la
grabacion de hasta 400hs de contenidos en SD o 100hs de contenidos en HD.

1.3. Descripcidn de servicios al cliente

El area de la compafiia que se encarga de gestionar todos los trabajos de instalaciones y
servicio al cliente es el area de Operaciones o Field Services. La misma provee servicios
divididos en 3 categorias principales:

¢ Instalaciones de nuevos clientes

e Servicios de asistencia técnica o AT (que incluye servicios de valor agregado y
servicios técnicos correctivos y preventivos)

e Desconexiones.

Cada tarea, internamente se denomina con una codificacion en particular, teniendo
distintos tipos de trabajos o Service Type (Tabla 1):

Categorias Tipos de Trabajo Cadigo de Service
Type

Instalaciones Instalacion basica 1
Instalacién de decodificador adicional 2enl
en la primer visita (Mirror en lera)

Servicios de Instalacion de decodificador adicional 2en?2
valor agregado en visitas posteriores (Mirror en 2da)
Up-grades 3

Asistencia Servicio técnico  Servicio técnico R

Técnicao AT Correctivo Servicio de emergencia S
Servicio P

Servicio técnico  Control de calidad Q

preventivo

Mudanzas Mudanzas M
Recupero Desconexiones D

Tabla 1 - Categoria de trabajos / Service Types

2 Ezequiel Herrero  Andlisis de la situacién actual
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1.3.1. Instalacion
(51% del total de trabajos)

Instalaciones basicas o Service Type 1:

Por cada cliente nuevo se genera una orden de trabajo o Job Card (JC) de este service
type. Incluye todos las tareas necesarias para que un cliente que contraté el servicio lo
tenga funcionando en su domicilio. La instalacion basica consiste en:

1. Colocar la antena en algun lugar exterior del domicilio apuntando al NO
(Noroeste), sin arboles ni edificaciones que obstruyan la vision;

2. Realizar el cableado hacia los televisores, el cual puede ser interior por
cafierias o exterior con grampas o alguna otra fijacion

3. Colocar los decodificadores y conectarlos a la antena y el televisor

4. Activar los decodificadores

Instalacion adicional en Primera visita o Service Type 2 en 1:

En esta categoria se incluye la instalacion de los decodificadores adicionales al principal
cuando ocurre en simultaneo con la instalacion basica, denominandolo Mirror en lera

1.3.2. AT - Servicios de valor agregado
(10% del total de trabajos)

Instalacion adicional en Segunda visita o Service Type 2 en 2:

Se trata de las instalaciones de decodificadores adicionales en visitas posteriores a la
inicial, lo que se denomina Mirror en 2da (ST 2 en 2).

En este caso, el procedimiento es similar al de la instalacion basica pero obviando el
primer paso, ya que el cliente cuenta con una antena instalada.

Up-grades o Service Type 3:

El up-grade implica un cambio de producto del decodificador principal, que es el
decodificador que se utiliza para identificar a los clientes por tipo de tecnologia (se
considera el producto méas avanzado). Este cambio puede ser Unicamente un intercambio
de equipos (swap), que se da en el caso de sustituir un DVR por un DVR/HD o
viceversa, 0 un cambio de equipo mas una adaptacion de la instalacion, a la que se le
debe incorporar una conexion adicional desde la antena al decodificador. Esto Gltimo se
da en el caso que el intercambio sea de un producto SD por un DVR o0 DVR/HD.

En este service type también se incluyen los downgrades.

Anélisis de la situacion actual Ezequiel Herrero 3
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1.3.3. AT- Servicios técnicos Correctivos
(25% del total de trabajos)

Servicio técnico o Service Type R:

Incluye todos los servicios técnicos en los que el cliente tiene sefial, pero con alguna
dificultad, ej.: Sin audio en algunos canales, pixelacion o lluvia en algunos canales, etc.

Servicio técnico de emergencia o Servicie Type S:

Ingresan en esta categoria todos los servicios técnicos solicitados por clientes que no
cuentan con visibilidad del servicio. Esto puede darse por una antena mal orientada, un
decodificador con fallas, etc. Se divide del Service Type R para darles prioridad a estos
clientes a la hora de programar el agendamiento y las rutas de atencion.

Servicios o Service Type P:

Incluyen servicios adicionales que no impliquen problemas técnicos fortuitos o debidos
a causas naturales. Ej. Mordedura de cables por animales domésticos, cambio de
decodificadores de ambiente, etc.

1.3.4. AT- Control de Calidad
(menos del 1% del total de trabajos)

Control de calidad o Service Type Q:

Incluyen los controles de calidad de las instalaciones realizadas. Por lo general estos
servicios son asignados a las bases operativas propias para relevar instalaciones
realizadas por contratistas, 0 cuando existe una merma en la cantidad de trabajos a
realizar, se les otorga a determinados contratistas para revisar instalaciones hechas por
otros.

1.3.5. Mudanzas
(2% del total de trabajos)

Incluyen los traslados de equipos debido a la mudanza del cliente.

1.3.6. Recupero/Desconexiones o service type D
(12% del total de trabajos)

Incluye todos los trabajos de recoleccidn de equipos de clientes que se hayan dado de
baja. Existen empresas contratistas dedicadas exclusivamente a las tareas de recupero, y
2 empresas concentran gran parte de este tipo de trabajos. Esto es asi debido a que para
realizar un recupero, no es necesario que el personal que realice la desconexion se
encuentre sindicalizado, que si se requiere para el resto de los trabajos.

4 Ezequiel Herrero  Andlisis de la situacion actual
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Existen otros servicios realizados por el personal técnico de la empresa, referidos a la
instalacién de un producto de banda ancha con tecnologia Wimax (banda ancha por
radiofrecuencia), que se encuentra presente Unicamente en la ciudad de Mendoza, y la
instalacion de antenas de la TDA (Television Digital Abierta), un servicio del gobierno
nacional de sefiales de television, que requiere la instalacion de una antena UHF. Los
mismos se encuentran excluidos del presente analisis, tanto la instalacion como el
servicio técnico, por presentar voliumenes insignificantes en comparacion con el resto de
los trabajos (Figura 1).

M, 2%

3,2%
P, 3%
N

Q. 0%

Basica , 26%
Mirror 2°, 8%

D, 12%

Mirror 1°, 25%

Figura 1. Apertura de trabajos por service type

1.4. Descripcion del proceso de asignacion de trabajos

Los trabajos a realizar pueden tener, a grandes rasgos, dos origenes. Las instalaciones
surgen de las ventas realizadas por los distintos canales (Figura 2 - grupo amarillo del
diagrama), mientras que los trabajos de servicio técnico, servicios de valor agregado y
desconexiones, provienen de Ilamados de clientes al call center de la compafiia (Figura
2 — grupo verde).

En el caso de las ventas, cuando se cuenta con la informacion completa del nuevo
cliente, la asignacion toma dos caminos diferentes segun el canal por el cual fue
realizada la venta. En caso que haya sido realizada por un contratista, él mismo debe
realizar la instalacion, por lo tanto, la venta es asignada a esa misma contratista. En el
caso que la venta provenga de cualquier otro canal, la misma es asignada segln el
“Asignador de Instalaciones”, que basicamente es una tabla que indica que empresa
recibe los trabajos de instalaciones en cada codigo postal del pais.

Por altimo, en el caso de trabajos que no sean instalaciones, se utiliza el “Asignador de
AT”.

Analisis de la situacion actual Ezequiel Herrero 5
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Idealmente, un cddigo postal determinado deberia corresponder a un unico proveedor de
servicios, sean los trabajos a realizar de instalaciones u otro. Al estar separados los
Asignadores, en muchos casos esta premisa no se cumple, teniendo 2 empresas en una
misma zona realizando distintos tipos de trabajos.

Se pretende unificar el Asignador para resolver estas cuestiones.

Venta
Revisa

............. Imodifica/ (===
Corrige H
v

SDSnet

Troubleshoot

Agenda

Realiza
Si : Trabajo
ok Creacion JC
31%
Vende/ s | Asignador
Instala? no - por CP Cierrede JC

y

Asignacion a
vendedor > BACKLOG

Figura 2. Proceso de generacion y asignacion de trabajos

Cuando la empresa asigna los trabajos, no cuenta con visibilidad de la comunicacion
entre el contratista y el cliente, y recién toma notificacién una vez que el mismo se
encuentra finalizado.

1.5. Contratistas

Para poder proveer los servicios especificados anteriormente, la empresa cuenta con una
red de alrededor de 50 contratistas y 10 bases operativas propias que le permiten cubrir
todo el territorio nacional. La red de contratistas concentra el 90% de los trabajos
totales, mientras que las bases propias atienden el 10% restante. En muchos casos, la red
también se dedica a la venta del servicio, mediante stands, locales comerciales, call
centers y vendedores viajantes. Por el servicio provisto la red cobra una comisién, ya
sea de ventas, instalaciones, o servicio técnico.

Las empresas contratistas se dividen en 3 grupos, dadas las caracteristicas de su
operacion:

e Vende /instala: Empresa que realiza ventas y posee técnicos que se dedican
unicamente a la instalacion de sus propias ventas.

6 Ezequiel Herrero  Andlisis de la situacion actual
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e HSPs (Home Service Providers): Empresas que no poseen estructura de ventas,
que realizan Unicamente instalaciones de ventas realizadas por otros canales® y
servicios técnicos asignados por la empresa. Existen solo 3 actualmente.

e Dealers Integrales: Empresas que realizan todo tipo de trabajos: instalaciones
propias, instalaciones de terceros y servicios técnicos. Por lo general poseen a su
vez empresas a las cuales subcontratan para realizar el trabajo, reteniendo un %
de la comision que reciben.

Adicionalmente a las empresas contratistas, se cuenta con bases operativas propias de la
empresa denominadas O&O (Owned and Operated). Actualmente existen 12 en todo el
pais y se proyectan sumar nuevas bases afio a afio, dejando de depender de la red de
contratistas para las operaciones.

Por politica de la empresa, cada venta debe ser instalada por la misma empresa que
capto el nuevo cliente. Debido al alto crecimiento que ha tenido la empresa en los
ultimos afios y la falta de una politica clara de distribucién de zonas, en una misma zona
(localidad), se encuentran vendedores, y bases operativas de distintas empresas. A su
vez, si las contratistas en dicha zona son Vende/Instala (no realizan servicios técnicos),
la empresa puede estar asignando 6rdenes de servicios técnicos a una tercera empresa.
Por lo tanto, hipotéticamente, en una misma calle pueden encontrarse 3 trabajadores de
diferentes empresas contratistas realizando trabajos: 2 instaladores de empresas que
hayan captado un nuevo cliente y un tercero realizando un servicio técnico. Esto genera
fuertes ineficiencias que se evidencian especialmente en las zonas de alta densidad
como el AMBA (Area Metropolitana de Buenos Aires®). En zonas de baja densidad de
clientes en el interior del pais, el crecimiento se ha dado con menor fuerza y es mas
comun encontrar una sola empresa que se dedique a hacer todas los tipos de trabajos
(venta, instalaciones y servicio técnico).

Asimismo, no s6lo se encuentran muchas empresas en una misma zona, Sino que
también algunas contratistas poseen operaciones en varias zonas del pais. Por ejemplo,
el contratista A posee operaciones propias en el AMBA, y sub-contrata empresas para
realizar trabajos en La Rioja, Catamarca, Santiago del Estero, Chaco, Rio Negro, sur de
la provincia de Buenos Aires, La Pampa, Chubut, Santa Cruz y Tierra del Fuego.

Si bien esta estructura de sub-contratistas a lo largo del pais otorga gran capilaridad y
ejecucion rapida en todo el pais, son empresas que por falta de control, operan en forma
irregular y no cumplen con los estandares solicitados por la empresa.

El modelo operativo a definir seguramente resulte en una reasignacion de trabajos para
evitar el solapamiento de zonas de cobertura, de forma que cada zona se encuentre

* Incluye ventas realizadas por televentas propias de la empresa, call centers tercerizados, vendedores
propios de calle, y otros. Excluye las ventas realizadas por otros contratistas
> Comprende la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA) y el Gran Buenos Aires (GBA)

Analisis de la situacion actual Ezequiel Herrero 7
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asignada a una unica contratista que realice todos los trabajos de operaciones, y también
intentar concentrar las empresas en zonas especificas, de manera que puedan enfocar su
gestion. En esta re-asignacion de zonas, deben tenerse en cuenta que ciertas empresas
pueden ver afectado su volumen de operaciones. Esto no tendra mayor importancia si el
volumen es superior en el nuevo modelo, pero puede tener consecuencias negativas si es
menor, y durante la implementacion del mismo deben gestionarse estas contingencias.

1.6. Bases Propias

En la actualidad, la empresa cuenta con un total de 12 bases operativas, distribuidas
como se muestra en la Figura 3.

Figura 3. Ubicacion de las bases operativas propias y headcount total por base

Inicialmente, la empresa tercerizaba la totalidad de los trabajos. Al notar que el nivel de
servicio no era el esperado, por presiones del sindicato®, y por pedido expreso de la
operacion principal en EEUU, la empresa decidié desarrollar la operacion propia para
estandarizar procesos y dejar de depender en su totalidad del servicio de terceros. La
ubicacion de las bases operativas no se determind mediante un plan especifico de
crecimiento, sino que se desarrollaron en forma reactiva para poder mejorar el servicio
en determinadas zonas, y para resolver trabajos en zonas donde no existian o dejaban de
existir alternativas de tercerizar.

® Seguin el convenio colectivo de trabajo de la actividad, la empresa no puede realizar estos trabajos de
instalacion y asistencia técnica en forma tercerizada. Se detalla mas adelante este punto, pero existe un
convenio particular firmado por la empresa con el sindicato que habilita la existencia de la red por un
plazo determinado

8 Ezequiel Herrero  Andlisis de la situacion actual
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Las bases se organizan de la siguiente manera:

Cada base es gestionada por un jefe del cual dependen dos coordinadores. Uno, que
gestiona la parte administrativa, se encarga, junto con los dispatchers a su cargo, de
agendar los trabajos, armar las rutas, y dar soporte a los técnicos en estas cuestiones.
Por otro lado se encuentra el coordinador técnico, quien tiene los técnicos bajo su tutela
y cuenta con supervisores que dan apoyo a los técnicos en la calle.

En la base también se cuenta con un oficial de mantenimiento, un analista de reporting y
un supervisor de deposito, quien lleva control sobre los materiales utilizados por los
técnicos y se encarga de la reposicion (Figura 4).

Jefede Base

Coordinador Oficial de 5 . Coordinador
. S Analista de Reporting
Técnico Mantenimiento

Administrativo

| |

Supervisores
técnicos
(1cada 12 técnicos)

| l

Ayudante de .
deposito Técnicos Técnicos VIP

Dispatchers
Supervisor de (1 cada 12 técnicos*)

deposito

Figura 4. Organigrama del personal presente en las bases

Actualmente las bases cuentan con un total de 639 empleados de los cuales 516 son
técnicos.

Base # de Resto del Total por
Técnicos personal base
Fraga 83 17 100
Mendoza 73 10 83
Munro 67 16 83
Ituzaingo 65 16 81
La Plata 58 14 72
Mendoza 2 40 8 48
Barracas 34 7 41
Junin 22 10 32
Cordoba 20 7 27
Rio Gallegos 22 4 26
Rosario 18 8 26
Comodoro Rivadavia 14 6 20
TOTALES 516 123 639

Tabla 2. Headcount por base operativa
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1.7. Evolucion de trabajos realizados
Durante la primera mitad de 2012, la empresa realiz6 cerca de 150 mil trabajos

mensuales, de los cuales, alrededor del 50% fueron instalaciones, 37% trabajos de
asistencia técnica (AT) y 13% desconexiones (Figura 5).

200 - 959
180 - 179 172 175 13%
160 12% 11% 13%

140 | 135 13%

120 14% 14%

100

80 -

60 -

40 4

20

T Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Total

M |nstalaciones ®AT Desconexiones

Figura 5. Evolucion de trabajos primer semestre 2012. Valores en miles

La variacion de trabajos evidenciada en el mes de marzo, con un pico 33% superior
respecto de Enero, se debié principalmente a un aumento en la cantidad de ventas
(tendencia que se repite todos los afios durante esa época), junto con el paso de
tormentas con fuerte vientos por el interior de buenos aires, que afectaron también la
zona sur-oeste de GBA. Estas tormentas, por lo general generan variaciones en las
orientaciones de las antenas, cuyo resultado es la perdida de sefial en los clientes y el
posterior pedido de servicio técnico.

Si esta misma informacion la vemos por tipo de empresa, podemos ver lo siguiente:

Tipo de Empresa Instalaciones basicas  Mirrors en 2da visita,

segln trabajos (c/ mirror en lera Upgrades y Asistencia

querealiza #Empresas  visita) Técnica (PQRS) Desconexiones TOTAL
Vende/Instala/AT

(Integrales) 20 70% 52% 19% 544 (57%)
HSP 8 13% 22% 9% 154 (16%)
Vende/instala 21 11% 1% 1% 58 (6%)
0&0 1 6% 24% 0% 115 (12%)
Solo hace

desconexiones 5 - - 71% 88 (9%)
Total 485 (100%) 350 (100%) 123 (100%) 959 (100%)

Tabla 3. Trabajos por tipo de empresa. Trabajos en miles
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En la misma se observa que los dealers concentran el 57% de los trabajos totales, siendo

fuertes en instalaciones donde concentran el 70% de las 485 mil instalaciones realizadas
en el primer semestre’.

Los HSPs y las bases propias (O&O) poseen un mayor % de trabajos de servicio técnico
y de valor agregado que instalaciones, concentrando entre ambos el 46% de los mismos,
frente a solo un 19% de las instalaciones.

El 70% de las desconexiones fueron realizadas por 5 empresas dedicadas
exclusivamente a la recoleccion de equipos.

Si realizamos esa misma apertura por empresa, excluyendo los trabajos realizados por
bases operativas propias de la empresa (O&O), se observa que solo 2 empresas superan
el 10% de los trabajos totales, y que el top 15 de las empresas concentran el 77%
(Figura 6).

Inst. Propias Inst. De otros
del agente canales AT Desconexiones Total Ene-Jun
Agentel W 44 ll 14 35 12 96 (11%)
Agente 2EE 43 m 14 29 1o 87 (10%)
Agente3 B 31 h7 17 i 0 55 (6%)
Agente4 | - i 49 49 (6%)
Agente 5 14 n 11 21 : 0 46 (5%)
Agente 6 1 h 11 25 5 42 (5%)
Agente 7 27 4 110 1o 41 (5%)
Agente8 | 0 m 16 h2 1o 37 (4%)
Agente 9 | 1 l 0 ) 36 36 (4%)
Agente 00 25 il 2 | 8 35 (4%)
Agente 11| 6 ) 3 § 11 (3%)
Agente 12 | 11 | 0 | 9 (3%)
Agente 13 | 13 ) 3 : 10 (3%)
Agente 14 14 l 2 | (3%)
Agente 58 12 1o (3%)
Top15 | 236 (71%) m— 89 (58%) 212(80%) 112 (92%) 648  (77%)
Resto : 97 (29%) ﬁ— 65 (42%) ; 54 (20%) 11 (8%) 196 (23%)

@ 154(18%) 266 (32%) @ 844(100%)

Figura 6. Cantidad de trabajos totales® abiertos por empresa

Las primeras 3 empresas son dealers, en el 4to lugar se observa una empresa dedicada
unicamente a desconexiones, y el primer HSP aparece en la 6ta posicion. Si
considerasemos al Personal propio dentro del analisis, se ubicaria en el primer lugar, ya
que concentra el 12% de los trabajos totales.

" Incluye los mirrors en primera visita. La cantidad de clientes nuevos fue de 238 mil (51% de las
instalaciones), mientras que la cantidad de mirrors en primera visita fue de 237 mil (49%)
¥ No incluye trabajos de O&O
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1.8. Zonificacion actual. Analisis geogréafico

Para contar con informacién que permita definir el modelo operativo para el area, se
realiz6 un analisis geografico de manera de poder priorizar las acciones en aquellos
lugares con mayor impacto. Inicialmente se identificaron zonas (a nivel departamental)
donde se concentra la mayor cantidad de clientes de la empresa.

# de Clientes % de Clientes

(en miles) sobre el total
GBA sur 144 10%
GBA sudoeste 133 9%
GBA Norte 96 7%
GBA QOeste 96 7%
Coérdoba capital 60 4%
Mendoza Capital 53 4%
Capital Federal 48 3%
Neuquén. cipolletti - Roca 45 3%
Rosario 35 2%
San Juan Capital 34 2%
Chubut - Comodoro Riv. 25 2%
Resistencia - Corrientes 22 2%
General Pueyrredén 19 1%
Santa Fe - Parana 18 1%
Tucuman capital 18 1%
TOP 15 847 (57%) 57%
RESTO 633 43%
TOTAL 1.480 100%

Tabla 4. Top 15 zonas con mayor cantidad de clientes

En los casos de Neuquén — Cipolleti-Roca, Resistencia-Corrientes y Santa Fe-Parana se
agruparon departamentos debido a la cercania geografica de sus centros urbanos.

Como puede observarse, la principal regién sobre la que se debe actuar para obtener un
mayor impacto es la zona de AMBA. En la misma se concentra el 36% de los clientes.

En cada zona, como se comentd anteriormente, pueden estar operando varias empresas,
realizando instalaciones de ventas propias (INST- red indirecta), instalaciones de la
empresa principal (INST — directa), asistencias técnicas (AT) y/o recuperos (D). Es
necesario relevar esta informacion por zona y de esta manera identificar puntos de
conflicto que puedan estar actuando contra la eficiencia operativa, y poder sugerir
acciones de mejora en cada caso.

Como primer paso se analizo la situacion actual en cada zona, identificando que
empresas se encuentran realizando trabajos en cada zona, ya sea por eleccion de la
empresa principal (asignacion) o porque poseen ventas en dicha zona y por ende estan
obligadas a realizar las instalaciones de las mismas.
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La definicion de zonas que se eligio para el analisis fue como se muestra en la Figura 7

|:| GBANORTE
- GBAOESTE
| eBasupoESTE
| | eBAsur

Figura 7. Zonas de GBA seleccionadas para el andlisis

GBA Sur — Situacion actual de asignacion y cumplimiento

Partidos La Plata, Berisso, Ensenada, Florencio Varela, Almirante Brown, Quilmes,
Berazategui, Lanus, Avellaneda, Magdalena

Habitantes 3.506.768 (9% del total del pais)

Clientes 144.056 (10% del total del pais)

Asignador  Asignador [INERESVEGIE R NS AV [
‘ INST AT Red indirecta DTV Al

Dealer
HSPs

Vende/instala

[ T
[T

PeswaPeps U sz 09 ok os® Zw 10 e 1 0%
BRI o - oae o s m w2
I - e e ——
s

TOTALES

Tabla 5. Cobertura de clientes segtin Asignador y cumplimiento de trabajos
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En la Tabla 5 se observa como se reparte la asignacion de instalaciones y asistencias
técnicas (AT) en las distintas empresas (medido en cobertura de clientes), asi como
también, se identifican empresas que realizaron trabajos en la zona durante el primer
semestre.

A simple vista pueden observarse dos cuestiones anteriormente comentadas. En primer
lugar los asignadores no se encuentran del todo unificados, generando ineficiencias al
estar enviando a una misma zona, 2 empresas diferentes para realizar trabajos. Por otro
lado, ademas de las 3 empresas que reciben la asignacion de la zona, existen siete
empresas realizando ventas y por ende instalaciones.

En algunos casos se observa que ciertas empresas que no reciben asignacion de trabajos,
se encuentran realizando asistencias técnicas. Esto se debe a que por politica de
garantias, los servicios técnicos solicitados dentro de los primeros 3 meses posteriores a
la instalacion, deben ser realizados por la misma empresa que realiz6 la instalacién en
forma gratuita.

La situacion en GBA sur y Suroeste se ve de la siguiente forma:

@ Ubicacion base propia
@ Ubicacion base dealer

" [ 1Agente 20

[lAgente 3

M pPP-LaPlata

7

B Zona Combinada

Figura 8. Cobertura en GBA sur y suroeste por empresa y ubicacion de las bases.

Cada zona de color de la Figura 8 corresponde a la cobertura de una empresa en
particular. Se muestran en rojo las zonas en las cuales existe un asignador para
instalaciones diferente del asignador para asistencias técnicas.

Este mismo analisis fue realizado para las zonas mas importantes identificadas. Los
resultados pueden verse en el Anexo | y Il. En general se observa que los conflictos
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principales se presentan en GBA mientras que en el interior del pais, la asignacion se
encuentra mas ordenada.

1.8.1. Cobertura de las principales empresas

Para tener una vision mas completa del modelo operativo, ademés del analisis
geografico visto anteriormente, también es necesario entender la estructura de las
empresas contratistas que proveen servicio. Es importante analizar que cobertura poseen
las empresas méas importantes y que implicaria intentar acotar sus operaciones a una
zona en particular con el objetivo de mejorar la gestion de las mismas.

1.8.1.1. Agentel

Segun lo observado en la Figura 6, es la empresa que realiza la mayor cantidad de
trabajos tercerizados, y un 78% de sus trabajos son realizados por subagentes (segln se
vera mas adelante). Al analizar su cobertura geogréfica, se observa lo siguiente:

Todos los INST - Red
Trabajos Indirecta INST - Directa

Agente como % de la
< em resao #Clientes | % para |%en la| %para [ %en la| %para | %en la| %para | %en la
D
. Zona enlazona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer [ zona

7 TELEeS TEHE L2 GBA Norte 96.407| 21%  35% | 6%  17% | 60%  62% | 23%  31%
ST =[Rew) sz | 6 GBA Oeste 06.353 13%  16% = 14%  26%  23%  16% 8% 9%
% INST - Directa 13.2% 3 GBAsur 144.056 12%  12% | 24%  38% 4% 2% 2% 2%
% AT 10,1% Chubut - Comodoro
4 Riv 25137 7%  62% = 4%  68% 0% 0%  15%  65%
5  GBAsudoeste 132830 6% 7% | 13%  19% | 0% 0% | 1% 1%
7 6  LaRioja— Capital 101160 5%  79% 6%  68% | 1%  100% = 5%  98%
7 Catamarca capital 13.152] 4%  65% | 4%  45% | 4%  100% @ 5%  85%
8  Chubut— Rawson 13377 3%  54% 2%  44% 0% 0% 6% 7%
5 9 Viedma- Patagones 7.042] 3%  87% | 2% 8% | 1%  72% | 5%  91%
10  Capital Federal 48462 2% 8% | 1%  22% 0% 0% | 5%  13%
Neuquen - cipolletti —
Roca 44737 2% 9% | 3%  16% | 2% 9% | 1% 3%
-_----
| frestor | Joow [ Joawe [ | aw [ | 2% [ |

+5%
+1%
+0,5%
+0%
0%

* Las restantes son 176 departamentos en todo el pais
Figura 9. Cobertura geogréafica Agente 1

En la tabla de la esquina superior izquierda de la Figura 9, se muestra el % de trabajos
realizados por esta empresa en particular. Puede verse que realiza el 11,2% del total de
trabajos, el 9,4% de las instalaciones originadas por ventas de la red indirecta, el 13,2%
de las instalaciones originadas en ventas directas, y el 10,1% de las Asistencias técnicas.
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En los mapas ubicados en la parte inferior y sobre la izquierda, se enumeran las zonas
segun el nivel de importancia que estas tienen para el dealer, y los distintos tonos de
color indican que porcentaje de los trabajos se realizan en cada zona. En este caso GBA
Norte es la zona méas importante, seguido por GBA Oeste, GBA Sur, etc.

Este orden también se observa en la tabla superior derecha, donde ademas de listar los
clientes presentes en cada zona se muestra la importancia de dicha zona para el dealer, y
la importancia que reviste el dealer, para la empresa, en cada zona. Por ejemplo, si se
analiza el caso de Comodoro Rivadavia en Chubut (4to lugar en importancia), puede
verse que para el dealer representa el 7% del total de los trabajos, pero sin embargo para
la empresa, el Agente 1 es de vital importancia en dicha regidn, ya que cubre el 62% de
los trabajos realizados en dicha zona.

En este caso particular, esta empresa, como puede verse, tiene operaciones en todo el
pais excepto en las provincias de Jujuy, Salta, Tucuman, Mendoza, San Luis, y San
Juan. El 80% de sus trabajos son realizados en 11 zonas, mientras que el restante 20%
se distribuye en 176 departamentos de todo el pais.

Este mismo analisis también fue realizado para las empresas Agente 2, Agente 3,
Agente 4 (top4®), y el Agente 14, debido a la importante dispersién geogréfica que
presenta. Ver Anexo IlI

1.8.2. Analisis de la estructura de subagentes

Uno de los impactos esperados por la Gerencia General sobre el nuevo modelo
operativo, es que se elimine o disminuya al minimo la cantidad de trabajos realizados
por subagentes. Estas empresas cuentan con pequefios volumenes, usualmente son del
tipo vende/instala, y el control que se tiene desde la empresa es minimo. Periddicamente
se realizan auditorias de campo para analizar la gestion de las empresas y se evidencia
que en muchos casos, los subagentes operan en forma irregular (personal no declarado,
sin las herramientas necesarias ni uniformes, etc.).

Para analizar la situacion actual se siguieron dos enfoques. El primero, para identificar
los subagentes que cuentan con mayor volumen, pudiendo tener un mayor impacto con
acciones correctivas, y por otro lado, analizando geograficamente las zonas de mayor
volumen, al igual que lo hecho a nivel agente, para observar la presencia de subagentes
en estas zonas.

Realizando un primer analisis puede observarse que del total de trabajos tercerizados, el
27% fueron realizados por subagentes (Figura 10).

% No se considera la empresa Fleet, dedicada a hacer Gnicamente desconexiones. Ver Tabla 2
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Trabajos totales
tercerizados (‘000)

844

614 230

PorAgentes Por Subagentes
Figura 10. Distribucién de trabajos por agentes y subagentes

Al ver esta cantidad de trabajos por empresa (Tabla 6), se observa que existen en total
222 subagentes totales, de los cuales 157 reciben trabajos de alguno de los principales
15 agentes. También puede verse que para algunos agentes, los subagentes concentran
mas del 60% de los trabajos.

41 7

Agente 1 91.984 8%
Agente 2 85.502 33 63%
Agente 3 54.695 8 41%
Agente 4 49.407 0 0%
Agente 5 45.862 12 49%
Agente 6 42.425 0 0%
Agente 7 41.264 7 14%
Agente 8 37.075 0 0%
Agente 9 36.453 0 0%
Agente 10 35.445 15 23%
Agente 11 26.887 1 0%
Agente 12 26.586 0 0%
Agente 13 25.107 0 0%
Agente 14 22.892 40 83%
Agente 15 21.578 0 0%

Top 15 643.162 157 32%

Resto 200.649 65 13%

Total 843.811 222 27%

Tabla 6. Trabajos totales por empresa, # de subagentes y % de trabajos realizados por subagentes

Cuando se observa que tipo de trabajos realizan los subagentes, puede verse que en gran
parte realizan instalaciones de las ventas propias (44% del total de trabajos), pero que
tambien reciben trabajos de instalaciones y servicio técnico asignados por la empresa.

Sobre los trabajos de instalaciones de ventas del agente no puede accionarse desde el
punto de vista operativo, ya que el area de operaciones no tiene influencia sobre las
estructuras de ventas y como es politica de la empresa otorgar la instalacion a la
empresa vendedora, estos trabajos seguiran existiendo mientras sigan existiendo dichas
ventas realizadas por los subagentes. Sin embargo, la empresa tiene el poder de definir a
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que empresas asigna los trabajos de instalacion de las ventas propias, asi como también
los trabajos de asistencia técnica y desconexiones.

Actualmente, de los 844 mil trabajos tercerizados, 106 mil (12%) son otorgados por la
empresa y pueden derivarse a otras empresas para ir desarticulando la estructura de
subagentes (Figura 11).

AGENTES SUBAGENTES TOTAL

agente

Inst. asignadas . 92 (15%) . 31 (13%) - 154 (18%)
porla empresa

sisence [ 0 [ s o B = oo

Tecnica

Desconexiones F 119 (19%) 3 (1%) F 122 (14%)
Total 614(73%) @ 844(100%)

Figura 11. Apertura de trabajos realizados por agentes en forma directa y por subagentes

En la tabla 7 se observa un listado de los principales subagentes que reciben esta
asignacién de trabajos, sobre los que se puede accionar mas rapidamente. En la misma
también se especifica su zona de cobertura, de manera de poder seleccionar una
alternativa cercana. El top 20 de estos subagentes concentran el 82% de los trabajos
tercerizados a subagentes, y gran cantidad se realiza en GBA.
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Subagente Agente Totalde Trabajos  Zonade cobertura

Subagente 1 Agente 2 18.296 GBA sudoeste — GBA sur

Subagente 2 Agente 5 16.525 San Nicolas (BA) — CABA —-Gral Lopez (Sta Fe) - Rosario
Subagente 3 Agente 1 13.975 CABA — GBA

Subagente 4 Agente 1 5.656 GBA Norte — GBA Oeste ~GBA sudoeste
Subagente 5 Agente 1 5.276 Comodoro Riv. - Chubut

Subagente 6 Agente 3 4518 GBA Oeste — GBA sudoeste
Subagente 7 Agente 2 3.427 CABA — GBA Norte

Subagente 8 Agente 1 3.305 Rio Negro — Buenos Aires Sur
Subagente 9 Agente 1 3.294 CABA — GBA - Neuquén

Subagente 10 Agente 1 2.423 La Rioja Capital

Subagente 11 Agente 1 2.079 GBA Norte

Subagente 12 Agente 2 1.957 GBA Sur

Subagente 13 Agente 14 1.863 Costa de Buenos Aires

Subagente 14 Agente 1 1.800 Ushuaia, TDF

Subagente 15 Agente 1 1.613 Sgo. Del Estero

Subagente 16 Agente 1 966 GBA Sur

Subagente 17 Agente 14 946 Sta Fe — Formosa — Chaco - Misiones
Subagente 18 Agente 17 860 Chivilvoy, BA

Subagente 19 Agente 17 815 Pehuaj6, BA

Subagente 20 Agente 2 803 Chaco - Formosa

90.397
19.844

110.241

Tabla 7. Principales subagentes

Como se comentO anteriormente, un segundo enfoque para diagnosticar la situacion
actual de subagentes, es realizar un analisis geografico para cuantificar su presencia en
las zonas mas importantes identificadas anteriormente. Se eliminaron zonas donde la
presencia de subagentes es minima, y se ordenaron por penetracion de los subagentes
sobre el total de trabajos en la Tabla 8.

Zona #subagentes * | % Trabajos |%INST—red |%INST |[%AT |Observaciones
total indirecta Empresa
2

Subagente 2 es el subagente que recibe

55% 6% 49% 89% - :
las asignaciones de la zona.

Rosario
Los subagentes que reciben asignacion de
la empresa son del Agente 1: Sub 3 (25%),

GBANorte 11 42% 48% 41% 41% Sub 11 (8%), Sub9 (4%) y Sub 16 (3%). El
resto realiza instalaciones del agente
padre.

Sub 1realiza el 38% de las AT.
GBASur 11 32% 59% 5% 39% Sub 16 recibe el 5% de la asignacion de
instalaciones.

Los subagentes reciben una casi nula
GBA Oeste 11 22% 74% 2% 6% asignacion de trabajos, siendo todos
instaladores de ventas del agente padre.

Sub 21 recibe el 6% de la asignacién, Sub

0, 0, 0 0,
GBA Sudoeste 13 22% 64% 7% 8% 1. el 6% de la AT,
Neuquén — o o o on  Sub22recibe el 8% de la asignacion de
Cipolletti - Roca & ewe e e £ instalacionesy el 1% AT.
Reqstenma- 3 9% 14% 1% % Sub 23 concentra la asignacion en esta
Corrientes zona
CABA 2 5% 46% 1% 6% Sub 3recibe asignaciones.
San Juan 1 2% 4% - - Minima presencia subagentes

*Cantidad de subagentes con al menos 1% de los trabajos de la zona

Tabla 8. Principales zonas, # de subagentes por zona, y cobertura en % de trabajos realizados
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Se observa que en el caso de Rosario y GBA, mas del 20% de los trabajos son
realizados por subagentes. En el caso de Rosario, estos volumenes pueden gestionarse
desde el area de operaciones, ya que los subagentes que trabajan en la zona se encargan
de 9 de cada 10 trabajos de asistencia técnica, sobre los que el area de operaciones tiene
control.

En el caso de GBA, los elevados porcentajes de trabajos que presentan, se deben sobre
todo a las ventas de la misma empresa (INST-red indirecta), donde en el caso de GBA
Oeste, 3 de cada 4 instalaciones de red indirecta son realizadas por subagentes.

Se realiz6 un analisis mas detallado para identificar las empresas presentes en cada una
de las zonas. En la Figura 12 se observa el caso de la ciudad de Rosario.

Subagentes por Zona — Rosario

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV

% Trabajos Total 54,7%
% INST — Red Indirecta 6,2%
% INST — Directa 49,5%
% AT 88,8%

ROSARIO

Apertura por subagente
Todos los Trabajos | INST - Red Indirecta INST - Directa _

% para %en la % para %en la % para %en la % para %en la
Subagente Agente Dealer zona Dealer zona Dealer zona Dealer zona

Sub 2 Agente 5 28% 53% 0% 0,5% 29% 49% 45% 89%
2 Sub 24 Agente 14 1%
-—————
s~ | | [ o4 | [ 1w | [ - |

Figura 12. Subagentes presentes en Rosario y cobertura de trabajos

En este detalle se observa que solo un subagente es importante en Rosario, el cual casi
no presenta ventas y concentra gran % de los trabajos en la zona.

Ver el resto de las zonas analizadas en el ANEXO IV

1.9. Descripcion del esquema de comisiones

Por cada trabajo realizado, las empresas contratistas reciben una comisién. Esta
comisidn esta dividida en 3 partes, segln se observa en la Figura 13.

e Importe base: Pagado contra la prestacion del trabajo. Posee un monto diferente
por service type y en el caso de las asistencias técnicas, se encuentran
diferenciadas por zonas de alta/baja densidad, identificAndose 5 zonas en todo el
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pais. En el caso de instalaciones, existe un adicional del 30% para instalaciones
que provengan de ventas directas™

Importe Complementario: Pagado contra la presentacion de documentacion
laboral por parte de la empresa contratista en forma mensual (comprobantes de
pago de cargas sociales, depdsito de haberes, etc.). Puede representar hasta un
50% adicional sobre la comision base. Un area de la empresa chequea en forma
mensual la documentacion y determina si la empresa se encuentra habilitada o
no para su cobro. Impacta sobre la totalidad de los trabajos realizados.

El importe complementario fue incorporado durante 2011 para incentivar a las
empresas a la regularizacion de su personal. La empresa recibia continuamente
reclamos y denuncias del sindicato (SATSAID), y mediante la retencion de
una parte de la comision se logré que las empresas regularicen su situacion. Si
bien todavia se siguen encontrando irregularidades, el impacto que tuvo la
incorporacion de esta variable fue muy importante.

Importe Variable por Performance: Sujeto a cumplimiento de 3 indicadores:

o Backlog en dias: Indica los dias necesarios para cumplimentar los
trabajos pendientes por parte de la empresa contratista. Se calcula como
el pendiente total de trabajos dividido por el promedio de cumplimiento
del dltimo mes (neto de domingos y dias de franco). A mayor valor,
mayor serd el tiempo necesario para realizar los trabajos pendientes

o Aging: Indica el promedio de dias de atraso de la cartera de trabajos
pendientes. A mayor valor, mayor antigliedad presenta la cartera,
indicando una mayor probabilidad de insatisfaccion del cliente

o Satisfaccion - % On Time: Por cada trabajo realizado se realiza una
comunicacion telefonica al cliente en forma automatica, para relevar la
satisfaccion con el trabajo realizado. Se establece un umbral con un
minimo de respuestas positivas esperadas.

El importe variable por performance representa hasta un 20% de la comision
base y se encuentra dividido en 3 partes iguales, cada una atada al cumplimiento
de cada indicador.

No aplica para Instalaciones de red indirecta, o sea instalaciones de ventas
realizadas por el mismo agente, ni para mudanzas, recuperos, ni servicios de
asistencia técnica preventivos (service type Q).

19 Este diferencial se implement6 porque los contratistas priorizaban la instalacion de sus propias ventas
vs la instalacion de ventas directas. Este diferencial, si bien ayudd, no alcanz6 para revertir esta situacion.

11 SATSAID: Sindicato Argentino de Television, Servicios Audiovisuales, Interactivos y de Datos
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Atado al cumplimiento
de requisitos legales.
Pasa/No Pasa

— Importe Importe Variable

Atado a 3 indicadores
de Performance

Instalaciones Red Directa

(Basicay Mirrors), Upgrades, 100 +50% +20%
AT Correctivos (R, S, P)
Instalaciones Red Indirecta
(Basicay Mirrors), Mudanzas, 100 +43% 0%

Recupero, AT Preventivo (Q)

Backlog en Dias Dias que tardaria en cumplirlos
trabajos asignados

'

Aging Promedio de dias de atrasopor JC  8dias
+1/3 por cada

Satisfaccion —OnTime Encuesta de satisfaccionalcliente  86% métrica
cumplida

Figura 13. Esquema comisional actual

El esquema comisional actual presenta ciertas consecuencias no deseadas. Se comenta a
modo informativo, ya que su analisis requiere un proyecto adicional y en lo que respecta
al presente trabajo, puede proponerse un nuevo modelo operativo mas alla del esquema
de comisiones utilizado.

Algunos efectos no deseados:

22

El importe complementario es medido a nivel de agente, por lo tanto, cuando un
subagente no cumple con los requisitos exigidos, el agente se ve afectado en
toda su facturaciébn mensual. Esto hizo que durante los primeros meses de
implementado este sistema, varios agentes presentaran problemas financieros,
dejen de pagar las obligaciones laborales, generando aun mayor cantidad de
irregularidades. Actualmente estos inconvenientes se redujeron, pero el impacto
en algunos agentes llevo al cese de actividades de los mismos.

El area encargada de revisar la informacion presentada demora en promedio 2
meses para determinar si una empresa cumple o no con los requisitos, haciendo
que el agente cobre este importe con 2 meses de retraso, impactando en su
capital de trabajo.

El adicional por performance también es medido a nivel del agente. Por lo tanto,
todos los subagentes deben cumplir con los mismos para poder cobrar el
importe. Esto genera inequidades, ya que un subagente que presenta buenos
indicadores de calidad y satisfaccion puede no cobrar este importe si otros
subagentes del mismo agente no cumplen con los mismos. También se da la
situacion contraria, donde un subagente puede no estar cumpliendo en forma
satistactoria los indicadores, pero cobrar el complemento porque el resto de la
operacion del mismo agente si lo cumple
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Los SLA requeridos por cada indicador se definieron a nivel nacional. Sin
embargo, el tiempo de respuesta esperado por los clientes, difiere mucho en
centros urbanos respecto a zonas rurales. En el primer caso, el tiempo de
respuesta se espera que sea rapido, menor a 5 dias, mientras que en el interior,
este tiempo puede extenderse por mas de 10 dias sin afectar la satisfaccion de los
clientes. Al tener un mismo valor para todo el pais se evidencian fuertes
inequidades.

1.9.1. Comparacién de costos entre bases propias y comisiones de terceros

Cuando se compara con el costo de realizar los trabajos en forma interna (mediante
técnicos propios) vs. tercerizarlos, se observan grandes diferencias, siendo en promedio
2 veces y media mas caro la primer opcion, como se ve en la Tabla 9.

Tipo de Trabajo Costo O&0O Comision terceros Costo O&O /
Comision

INSTALACIONES - Basicas $576 $221 x2,6
INSTALACIONES - Mirrors 1° $325 $73 x4,5
INSTALACIONES - Mirrors 2° $461 $132 x3,5
INSTALACIONES - UpGrade $460 $135 x3,4
MUDANZAS $384 $202 x1,9
ASIST. TECNICAS - P $431 $153 x2,8
ASIST. TECNICAS - QRS $307 $176 x1,7
PROMEDIO $376 $154 x2,4

Tabla 9. Costo por trabajo realizado por bases propias y comisiones a terceros.

Nota: El costo por trabajo tercerizado se calculé6 como el promedio ponderado de las
comisiones por cada service type. En el caso del costo de personal propio, se considero
un tiempo de trabajo promedio por cada service type, y de dividié el costo total de las
bases por el tiempo dedicado a todos los trabajos realizados. Al obtener el costo por
hora, se multiplico por el tiempo de cada tarea para estimar el costo de cada service

type.

Varias razones explican este diferencial:

El esquema comisional fue determinado en un primer momento desconociendo
el valor de realizar los trabajos debido a la inexistencia de bases propias, y
tampoco fue elaborado mediante un estudio de tiempos detallado para establecer
el costo de realizar cada actividad. A medida que transcurrié el tiempo, se fueron
haciendo ajustes a los valores comisionales en forma reactiva a los reclamos de

2 SLA: Service Level Agreement. Indica el nivel de cumplimiento exigido
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los contratistas. En varios casos, estos ajustes fueron en forma discrecional a
ciertos services types, y en montos fijos, generando inequivalencias respecto al
valor pagado por hora en cada caso.

e Las empresas tercerizadas no cumplen con los estandares de la empresa
principal. Las bases operativas propias cuentan con vehiculos nuevos, los
técnicos cuentan con todas las herramientas necesarias, los uniformes, etc. En el
caso de las empresas contratistas, estas exigencias no se cumplen, resultando en
un menor costo operativo.

e Durante mucho tiempo, las empresas contratistas contaban con personal
operando en forma irregular, sin cumplimentar las exigencias laborales, por lo
tanto el costo laboral era menor. Si bien esta situacién mejord sustancialmente,
todavia existe personal irregular en la red.

e Los técnicos de la red, muchas veces cobran parte de su sueldo dependiendo de
la produccién realizada™, obteniendo indices de productividad sustancialmente
superiores a los de las bases propias, cuyos técnicos cobran Unicamente un
sueldo fijo.

Varias acciones se han tomado para actuar contra estas practicas, lo que llevo a que
algunas empresas vieran afectada su rentabilidad, debiendo realizar en el Gltimo afio un
aumento de un 30% del valor de las comisiones. Actualmente la empresa se encuentra
revisando los montos comisionales. Esto debe tenerse en cuenta para la definicion del
nuevo modelo operativo, debido a que si se busca una mayor estandarizacién de la red,
las comisiones deben ser acordes a los costos de dicha estandarizacion.

1.10. Conclusiones Principales de esta primera etapa de diagndstico

El modelo operativo actual es un modelo mixto entre agentes y bases propias, donde se
destaca:

e Modelo Vende / instala en todo el pais (Cada empresa vendedora instala sus
propias ventas)

e Multiplicidad de agentes realizando trabajos en la misma zona (por el punto
anterior y por existir asignadores de instalaciones y asistencias técnicas
separados)

e 88% de los trabajos son tercerizados. El top 15 de los agentes concentran el 80%
de los mismos

e 27% de trabajos tercerizados realizados por sub-agentes

e Pago por evento, diferenciado por tipo de trabajo y zonas de alta / baja densidad

e Pago de instalaciones de canales directos con un premio del 30% respecto a la
instalacion de ventas propias

e Seguimiento mediante 3 KPIs principales: Aging, Backlog en dias, % On Time

3 practica no aprobada por el convenio de trabajo firmado con el SATSAID
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e Comisién: monto base + 50% complemento (atado a cumplimientos legales) +
20% extra performance (atado a 3 KPIs anteriores, 1/3 del extra por cada KPI)

Principales ventajas del modelo operativo actual:

e Mayor cobertura: R&pido desarrollo de las empresas contratistas

e Mayor capilaridad: Se llega a zonas alejadas que no son alcanzadas por las bases
propias

e Mayor Productividad

e Menor costo

e Menor Capex para la empresa

e Costo variable — otorga flexibilidad en caso de baja de volumen

Principales desventajas:

e Bajo control de calidad

e Bajo cumplimiento con politicas y condiciones laborales

¢ Visibilidad reducida sobre el trabajo realizado (agendamiento, trabajo realizado
en el cliente, etc.)

e Ineficiencias de traslados y perdida de foco por no existir delimitacion
geogréfica para las ventas
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2. CAPITULO II: MODELO OPERATIVO PROPUESTO

2.1. Proyeccion de Trabajos por Service Type

Para determinar la capacidad necesaria de atencién para los proximos afos, es menester
proyectar el numero de trabajos que se estiman realizar.

Este valor surge, por un lado, de la estimacion de ventas a realizar para los proximos
afios, y por otro, por la cantidad de servicios que requieran los clientes activos en
cartera.

Como se observa en la Figura 14, para el caso de las ventas, se considero la proyeccion
estimada por la compafiia, y la apertura por zonas se considerd segun los valores
experimentados durante 2012. La cantidad de Mirrors en primera visita se estimo igual
al 102% de las ventas de instalaciones basicas, valor también experimentado durante
2012,

Para el caso de los servicios, se consider6 en cada caso, un porcentaje sobre la base de
clientes activos en 2013, como se muestra en el siguiente esquema:

Directo Instalaciones

Proveccién Ventas 2013, por zona E
Y (departamento / partido) INST
ventas 2013, D L,
por provincia distribuidas en funcién ‘ X102 2013
de clientes 2012 S i
lentes Mirrors por Mirrors en 12
venta
Clientes Proyeccion clientes
2012, por -
ong ‘ 2013, por zona
z 0,92%* base Vi 2
cliente por mes Irrors en
Churn mensual 0,23%* base Mud
1,5%+ cliente por mes udanzas
| AT
2013
Clientes 2012, 0,40%* base U d
porzona cliente por mes pgrades
3,0%* base
cliente por mes AT
Nota: Los parametros utilizados para el calculo se derivan de valores para el afio 2012 Calculado

*Valores calculados a partir de los supuestos utilizados en el plan 2013

Figura 14 — Metodologia de estimacion de trabajos para 2013.

En base a dicha metodologia, se estimaron los valores de trabajos para los préximos 4

afos (Figura 15).

Implementacion
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Figura 15 — Proyeccion de trabajos para el periodo 2012-2016, dividido por instalaciones y Mirrors
en primera visita, y Servicios técnicos (Upgrades, asistencias técnicas PQRS, Desconexiones y
Mirrors en 2da visita)

Por lo que puede observarse, se espera que la empresa continle con su tendencia
creciente durante 2013, para luego comenzar a transitar una etapa de amesetamiento en
la cantidad de trabajos debido principalmente a una menor proyeccion de ventas. Esto
implica que la capacidad actual se mantendra en los préximos afios, y no necesitara
incrementarse la cantidad de técnicos para atender el volumen de trabajo futuro.

2.2. Lineamientos estratégicos del nuevo modelo operativo

En las conclusiones de la primera etapa, se enumeraron las principales caracteristicas y
desventajas del modelo operativo actual. Entre las mismas, se evidencian varios factores
que impactan en la eficiencia operativa y el aseguramiento de la calidad. Principalmente
por los solapamientos en la asignacion, la dispersion geografica de las empresas y la
existencia de muchos proveedores que no cumplen con los estandares esperados.

Para el disefio del nuevo modelo operativo se definen los siguientes lineamientos
estratégicos:

Desarrollo de la operacion Propia

Foco en zonas de alta densidad para la apertura de nuevas bases
Desarticulacion de estructura de subagentes en zonas de alta densidad
Conservacion de dealers en zonas de baja densidad

M w b e
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A continuacion, se enumeran los racionales que llevaron a la definicion de cada
lineamiento

2.2.1. Desarrollo de la operacién propia

Actualmente, solo el 12% de los trabajos totales son realizados por las bases operativas
propias. Uno de los principales objetivos del area de operaciones y de la gerencia
general de la compafiia, es incrementar la calidad de los trabajos realizados, y en este
sentido, las bases propias podrian ayudar a la operacién a alcanzar este objetivo.
Incrementando la cantidad de bases operativas propias se reduce la dependencia
operativa en terceros, se asegura el estandar operativo y se incrementa la cantidad de
trabajos que se realizan en forma propia a los clientes.

Como objetivo principal, se espera realizar como minimo, el 45% de los trabajos totales
en forma propia a finales de 2016.

2.2.2. Foco en zonas de alta densidad para la apertura de nuevas bases

Para alcanzar un alto porcentaje de trabajos realizados por la operacién propia en el
menor tiempo posible, la apertura de bases se debera concentrar en las zonas de alta
densidad, donde se encuentra la mayor cantidad de trabajos, y se puede lograr una
mayor eficiencia econdémica.

Asi también, en dichas zonas se evidencia una mayor presion sindical, por lo que la
apertura de nuevas bases permitiria reducir los conflictos actuales que el sindicato
reclama respecto a las empresas tercerizadas.

En el primer capitulo se comenz6é a desarrollar un andlisis geografico, donde se
identificaron las zonas con mayor cantidad de clientes (ver Tabla 4). En algunas de esas
zonas identificadas ya se cuenta con una base operativa propia, y la priorizacién para la
apertura de nuevas bases se realizara segun la cantidad de clientes en dichas zonas, sin
considerar los ya atendidos por bases propias.
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Trabajos netode | #Técnicos
Zona .
bases actuales* estimados

© 0N g~ wWN R

NP R R R R R R R R R
O ©ow~NOOOMW®NIERERO

GBA sudoeste

GBA sur

GBA Oeste

GBA Norte

Cordoba capital

Neuquen - cipolletti - Roca
Rosario

San Juan Capital

Tucuman capital
Resistencia / Corrientes
Santa Fe / Parana

General Pueyrredén - Bs As
Comodoro Rivadavia - Chubut
Catamarca capital

Rawson - Chubut

Punilla - Cordoba

San Rafael - Mendoza

Las Heras - Mendoza

La Rioja capital
Concordia— Entre Rios

Top 20
Resto
TOTAL

142.028
128.871
70.151
51.733
37.551
33.662
26.428
25.956
20.949
16.719
15.795
14.483
11.247
9.465
9.385
8.735
7.969
7.886
7.168
7.071

653.252
372.916
1.026.168

206
187
101
74
52
47
38
36
30
23
22
20
15
13
18
12
11
11
10
10

930
518
1.448

Tabla 10. Zonas con mayor cantidad de trabajos mensuales, netos de trabajos realizados por las
bases propias.

*Las zonas donde realizan trabajos las bases son: BA Sur, GBA Oeste, GBA Norte, Cordoba,
Rosario, y Comodoro Rivadavia.

En la Tabla 10 se pueden observar las zonas (a nivel departamento o partido®*) que
concentran la mayor cantidad de trabajos y la cantidad de técnicos requeridos para
atender dicha zona. También puede verse que a partir de la zona nimero 20, la cantidad
de técnicos necesarios para atender dicha zona, es menor a 10, lo que lleva a la
necesidad de agrupar zonas aledafas e incurrir en mayores costos de traslado, debido a
que por normas del area de estdndar operativo, se define que para una operacién
eficiente, se necesitan como minimo 10 técnicos.

¥ En algunos casos se definieron zonas agrupadas, como el caso de las zonas de GBA,
Resistencia/corrientes, o Santa Fé/Parana, debido a su cercania geografica.
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TRABAJOS
PROYECTADOS 2013
TOP20Zonas con

mayor cantidad de 68%
° trabajos

Zonas debaja

0,
densidad 32%

Figura 16. Concentracion de clientes en zonas de alta / baja densidad y metodologias de atencién
propuestas

En caso de lograr instalar bases en las 20 zonas listadas en la tabla 10 que cubran la
totalidad de los trabajos en dichas zonas, se podra alcanzar el 68% de los clientes, segin
se observa en la Figura 16. Si se considera que los clientes son un indicador valido del
volumen de trabajos por zona, la operacion propia podra alcanzar ese mismo % de
trabajos, por lo tanto, aspirar a obtener un 45% de los trabajos totales para 2016 se
presenta como un monto alcanzable (considerando también que ya se encuentran bases
operativas en ciudades que no se listan en este top 20).

2.2.3. Desarticulacion de estructura de subagentes en zonas de alta densidad

Si bien el desarrollo de los contratistas se baso en una estructura de sub-agencias, y esto
permitié un avance geogréafico rapido, esta estructura genera irregularidades laborales y
deficiencias en la calidad de sus trabajos. Los mecanismos de control implementados
para asegurar la calidad de estas empresas no resultaron suficientes, y también las
mismas agencias muestran grandes carencias a la hora de gestionarlos. Dichas
irregularidades laborales le han ocasionado a la empresa situaciones de conflicto
periodicas con el sindicato, haciendo que se decida su eliminacion en el nuevo modelo
operativo propuesto. Esto también permitiria la concentracion de trabajos en pocas
empresas, las cuales obtendran economias de escala y mayores eficiencias operativas.
Al contar con el plantel de personal en relacion de dependencia directa, se espera que
las empresas tomen mayor responsabilidad frente a las irregularidades laborales.

Esto implica, que las empresas que trabajen en las zonas de alta densidad definidas,
deberan hacerlo con personal que trabaje en relacion de dependencia directa, sin
empresas intermediarias.
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2.2.4. Conservar dealers en zonas de baja densidad

Si bien la apertura de bases operativas propias y el desarrollo de HSPs se espera que
mejore los indicadores de calidad y satisfaccion, este modelo de operaciones generaria
altos costos en las zonas de poco volumen de operaciones, debido a que el modelo
implica la presencia de dos tipos de empresas en una misma zona, una que venda y otra
que realice trabajos de asistencia técnica e instalaciones. Ambas empresas deberian
contar con estructuras separadas, duplicando los costos de gestiobn en una zona
determinada.

En estas zonas, el modelo de dealer (vende, instala y realiza servicios técnicos) posee
ventajas, ya que permite capilaridad y ejecucion con menores costos. Si bien la calidad
de sus operaciones es menor, los estandares esperados para estas zonas también son
menores.

Nota: Segun el Convenio Colectivo de Trabajo que rige la actividad, CCT 223/75, en
sus articulos 4°, 5°, y 128° especifica lo siguiente:

Articulo 4°: PERSONAL COMPRENDIDO: EI presente convenio rige las relaciones
entre las empresas signatarias y el personal de las mismas, con relacién de
dependencia, incluidas o a incluirse en las determinaciones que se establecen en él, y la
personeria gremial N° 317, otorgada al S.A.T., con las exclusiones que se convienen en
el siguiente articulo.

Articulo 5°: PERSONAL EXCLUIDO: Quedan excluidos de la aplicacion de la presente
convencién colectiva de trabajo:

a) El personal jerarquico con las designaciones de Director, Sub director, Gerente, Sub
gerente, Adscripto y/o Asesores de los directores y/o gerencias.

b) El personal de seguridad y/o vigilancia, que cumplan Unica y exclusivamente tareas
de policia interna, contralor y vigilancia sobre muebles, inmuebles, instalaciones, y
equipos moviles o fijos y personal sin exclusiones que controlen la entrada y salida de
personas ajenas a la empresa, paquetes, mercaderia, vehiculos, equipos y maquinarias
propias, ajenas y/o arrendadas.

Articulo 128°: DESEMPENO DE FUNCIONES: Todas las funciones enumeradas
dentro de este Convenio deberan ser realizadas sin excepciones por personal con
relacion de dependencia directa de las empresas. Salvo el caso que la funcion no esté
cubierta en la Empresa, y éste sea un caso eventual.
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Por lo expuesto, la existencia del personal tercerizado estd prohibida en esta actividad,
ya que todo personal, excepto el excluido en el articulo 5, debe estar en relacion de
dependencia directa con la empresa.

La red de contratistas fue avalada por convenios firmados en forma posterior, en los
afios 2009 y 2012, entre el SATSAID y la empresa. En este ultimo se especifica que la
prérroga para la finalizacién de la red de contratistas se extiende hasta el 31 de
Diciembre de 2016.

Esto implica que, eventualmente, el 31 de Diciembre de 2016, todos los trabajos
realizados por la red deberan ser realizados con personal en relacién de dependencia
directa con la empresa, la cual debera absorber el personal de las empresas tercerizadas
0 contratar nuevo personal que le permita atender a todos sus clientes en todo el pais.

Parte de la estrategia consistente en acelerar la apertura de nuevas bases, se sustenta
basicamente en este punto, ademas de acarrear los beneficios enumerados. Por lo visto
anteriormente en la tabla 9, la decision de incrementar el % de trabajos realizados con
personal en relacion de dependencia directa tendria un impacto econémico negativo, ya
que, actualmente, el costo promedio por trabajo de las bases propias es 2.5 veces mayor
que el monto promedio de la comision pagada a los terceros por la realizacion de los
mismos trabajos.

Existe la posibilidad de conseguir una nueva prorroga que avale la existencia de terceros
que presten servicio a la empresa posteriormente a 2016, pero en caso que no ocurra la
obtencion de la prorroga, la empresa busca estar mas preparada para dar atencion a
todos los clientes con personal propio. También el hecho de seleccionar a las empresas
con mejor performance apunta a poder contar con el mejor personal en caso que en el
futuro deba ser absorbido, y que las empresas con baja performance se vayan
eliminando previamente.

Si bien es incierto que pasard cuando pierda vigencia el convenio actual, se decide
avanzar con un modelo operativo que contemple la existencia de la red de contratistas
en el mediano y largo plazo.

2.3. Modelo operativo propuesto

Basado en los lineamientos estratégicos enumerados, el nuevo modelo operativo se
basara en una zonificacion geografica definida para regiones de alta densidad. Si bien el
modelo actual se basa en una zonificacion implicita, debido a que las empresas son
elegidas para realizar trabajos en codigos postales definidos, la asignacién actual se va
modificando peridédicamente, lo que genera que las empresas no puedan planificar su
volumen de operaciones para los proximos meses, causandoles incertidumbre respecto a
su flujo de fondos futuros.
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Se propone lo siguiente para atender las zonas de alta densidad:

e En cada zona se elegiran socios estratégicos.

e Todas las instalaciones de una zona serdn realizadas por el socio “duefio” de la
zona, incluso las instalaciones producto de las ventas de otros agentes. Esto
implica que se romperd con el modelo actual de Vende /instala, en el cual el
agente vendedor es el encargado de realizar las instalaciones.

e Tendran zona exclusiva asignada para la realizacion de todos los trabajos de
asistencia técnica en su zona de actuacion.

e Deberdn cumplir con criterios de performance definidos para poder tomar una
zona

e Bases operativas propias:

o Las bases recibiran una zona primaria exclusiva.
o Realizaran todas las asistencias técnicas e instalaciones de las ventas que
se realicen en esa zona.
o Daran apoyo a los agentes de las zonas contiguas en caso necesario
e Mecanismos de control a implementar:
o Seguimiento de performance por KPIs
o Penalidades/incentivos segin cumplimiento. Penalidades que actlen
sobre el “bad behaviour” de las empresas:
= Dario en domicilio del cliente
= Trabajos fuera de su zona
= Contacto directo con el cliente
= Cobros indebidos
» Falsificacion de documentacion,
= Etc.
= Reduccidn/ampliacion de zona de actuacion segin performance.

2.3.1. Matriz de seleccién de zonas para instalacion de bases propias

Para determinar las zonas prioritarias para la instalacion de nuevas bases, se analizan
principalmente 2 factores: La priorizacion por zonas comentada anteriormente, y la
performance de las empresas que actualmente atienden dicha zona.

Las empresas se seleccionaran segun una matriz de criterios que incluya variables
cuantitativas de calidad, cumplimiento y performance, y variables cualitativas, que se
resumen a continuacion:

Indicadores Cuantitativos: Surgen de datos que posee la empresa sobre el cumplimiento
de trabajos por parte de las empresas tercerizadas. En todos los casos, se asegura que la
cantidad de datos sea representativa para darle validez a cada indicador.
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e 9% Satisfaccion general: Surge de una encuesta telefénica automatica que se
realiza a los clientes, luego de la visita de los técnicos. Durante la misma se le
consulta si se encuentra satisfecho con el servicio, asi como con la puntualidad y
la calidad del trabajo realizado. El % de satisfaccion es igual a las respuestas
positivas obtenidas sobre la contactabilidad total.

e O%NPS (Net promoter score o promotores netos): De la misma encuesta
telefénica se obtiene el NPS. ElI mismo se calcula como el % de promotores - %
de detractores. El primero considera el % de clientes que otorgan una valoracién
general de 9 o 10 puntos en la encuesta, mientras que los segundos son los que
otorgan una valoracion del servicio de 0 a 6 puntos.

e 9% On Time Asistencia Técnica: Numero de veces que los técnicos arribaron al
domicilio del cliente dentro del horario pactado sobre el nimero de visitas
totales de asistencia técnica.

e % On time mudanzas: Igual al indicador anterior pero para el servicio de
mudanzas

e Backlog en dias: Se calcula como el volumen de trabajos pendientes a realizar
por la empresa, dividida la produccién promedio de los Gltimos 15 dias (neto de
francos, domingos y feriados).

e Aging de trabajos pendientes (dias): Indica el promedio de dias de atraso que
tienen los trabajos pendientes a realizarse.

Cada resultado se traducira en un valor numérico de 1 a 5, siendo 1 la peor performance
y 5 la mejor en cada caso. Se utilizaran los criterios de la Tabla 11:

Satisfaccion NPS On time AT Ontime M Backlog en dias Aging

> 80% |5 > | 48% | 5 > | 8% |5 > 80% |5 < 4,00 5 < 6,00 5

> 75% | 4 > | 44% | 4 > | 80% | 4 > 75% | 4 < 500| 4 < 7,00 | 4

> 70% | 3 > 42% | 3 > 75% | 3 > 70% | 3 < 6,00 3 < 8,00( 3

> | 65% | 2 > | 40% | 2 > 70% | 2 > 65% | 2 < 7,00 2 < 9,00 | 2

<| 65% (1 <| 40% |1 <| 70% |1 <| 65% |1 > 7,00 1 > 9,00 1

Tabla 11. Rangos definidos por indicador y puntuacion respectiva

Indicadores cualitativos: Surgen de la opinién de los gerentes y directores de las
distintas areas de la compafiia, acerca de cada uno de los proveedores. En algunos casos
también se analiza informacion financiera (ingresos, activos, endeudamiento, etc.). En
todos los casos la puntuacion se realizard de 1 a 5 puntos, siendo 1 la menor valoracién
y 5 la mayor.
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Variable 1 - Vision de negocio: Busca medir la potencialidad de las empresas
como socios estratégicos a futuro. Se obtiene por encuestas a la direccion del
area de operaciones y ventas

Variable 2- Respaldo financiero: En este punto se consideraran indicadores
financieros como volumen de activos, facturacion mensual, etc, asi como
también consultas a la direccion del area de operaciones para entender
compromisos financieros que hayan tomado las empresas en el pasado

Variable 3 - Relacién con el sindicato: Se consideraran conflictos que hayan
tenido en el pasado, asi como la opinion del area de Control de Contratistas
acerca de las empresas

Variable 4 - Base operativa propia: Obtendrd un puntaje mayor, aquella
empresa que cuente con bases operativas propias que cumplan con las
exigencias del estandar operativo planteado por la empresa

Variable 5 - Operacion centralizada: Una empresa que posea una Unica base
desde donde operen todos sus técnicos, obtendra una mayor puntuacién que
aquella que posea varios puntos de operacion para atender zonas cercanas.
Variable 6 - Operacion propia sin subagentes: Estara relacionado con el % de
trabajos realizados por técnicos pertenecientes al agente y subagente
respectivamente.

Se ponderaron las variables, otorgandole un peso de 70% a las variables cuantitativas y
30% a las cualitativas. Dentro de cada grupo, cada variable recibe el mismo peso de
ponderacion.

En una primera evaluacion, la puntuacion del top 15 es la de la Figura 17 (Ver Anexo
VI para la evaluacion de todas las empresas y un analisis de sensibilidad):

% Sat % NPS %O::ime %O:;ime Bac:::sg €M Aging |var1|var2|vara|vara|vars|vars|var7 :‘::::::f
Agentel  94% 4l |63% 4 | 95% 4l | 88% 4l | 3.6 4l | 42 4 |d a|d 1|4 1|4 1|a ala a|ld 3| 854%
Agente2  80% i |40% 64% 61% 62 « 7,0 d 1|4 a|d s|d a|d 2| 4|4 1| 455%
Agente 3 82% dll |52% dl | 91% dll | 93% 4,2 4 6,3 dl |dl 4|l 2| 2|dl 5|al 3|l 2|dl 5| 85,0%
Agente 4 83% dll |69% 4l |100% 4l [100% 4 7,8 8,8 l |d 4 1 2)dl 2 1|4 S|al 3| 69,1%
Agente 5 75% dl |41% 86% dl | 76% 4 7,3 8,1 l |dl 4la 3| 2 1|4l 2 1|4/ 4] 56,6%
Agente6  76% | |48% gl | 89% 4l | 83% 4l | 58 &l | 60 il |dl 5|4 1| 2|al 3|4 1)al 2|d 5| 79,3%
Agente7  77% il |40% I | 87% 4l | 78% 4 | 83 11,6 d s|d 3ld a|lal 3|d s|d 3|d 2| 61,1%
Agente8  81% 4l |39% 91% 4l | 85% dl | 35 dl | 52 al |d 2|d 1|d 4|4 1|4 1]d 3|d 5| 75.2%
Agente9  75% 4 |36% 9% l | 73% 4l | 40 al | 56 al |d ald 3|al 2| 2|4l 2|lal 3]|al 3| 70,0%
Agente10  82% 4l |40% 64% 61% 62 7,0 d |d 3la a4l 2|4l 2| 5| 2|d 5| 52,4%
Agente 11 77% 4l |40% 97% 4l |100% 4l 33 59 4 |d 4|4 2|d 3 1|dl 5] 2 1| 73,8%
Agente 12 83% dl |83% dl | 79% 77% i 51 4 6,5 d | 2|4l 5 1|4 3 1 2|dl 5| 72,3%
Agente 13 77% dl |79% dl | 79% 85% 56 9,0 l |l 2 1|4 3jal 3 1|dl 4|dl 4] 66,8%
Agente 14 87% dl |46% 4 | 85% 4 | 80% 68 9,1 d a|d 5 1 2|dl 5|4l 5|4l 5| 69,8%
Agente 15 76% d |35% 85% d | 84% i 6,2 9,4 1al 3|l 2 1|4l 3|al 3|dl 4] 54,2%

Figura 17. Evaluacion de agentes 1 a 15 en funcion de las variables cualitativas y cuantitativas
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De este andlisis surge lo observado en la Figura 18

. PRIORIDAD
+ Cérdobacapital e * GBASur
Alto +Neuquén / Cipolletti + GBAsudoeste
volumen *GBANorte p—
. GBAOesj U
*SanJuan a » Tucuman capital
Medio *Rosario ientes / Resistencia

*Santa Fe/ Parana

* Gral. Pueyrredén e

« Comodoro Rivada\j
_ * Punilla *Las Heras * Trelew
Bajo *Catamarca <Concordia
volumen - San Rafael +LaRioja . ’
Buena performance Mala performance

Dealers Dealers

' Orden de Prioridad

Figura 18. Priorizacion de zonas para instalacién de bases propias

En todas las zonas de GBA, las empresas presentan puntuaciones bajas en los criterios
de seleccidn, por lo tanto surgen como prioridad para el desarrollo de nuevas bases. Si
se observa la tabla 10, las ciudades con mayor cantidad de trabajos que se ubican debajo
de las 4 zonas de GBA, son Cérdoba y Neuquén, que si bien cuentan con gran volumen,
el nivel de atencidn por parte de las empresas presentes actualmente es bueno, y no
constituyen una prioridad. Recién en el puesto 9 aparece Tucuman, y en el 10
Resistencia/Corrientes, ambas zonas con deficiencias de atencion.

El caso de Trelew surge como un caso particular, ya que no se encuentra entre las 20
zonas con mayor cantidad de trabajos, sin embargo, la empresa presente en dicha zona
manifestd su decision inminente de abandonar la operacion, y no se encuentran
alternativas cercanas.

Lo mismo sucede con la zona de Tierra del Fuego, que si bien no se encuentra en la
Figura 18, se planea la apertura de una base propia por falta de alternativas para cubrir
esa provincia.

Implementacion Ezequiel Herrero 37



Redisefio del modelo de operacién
para una empresa de TV satelital

Por lo expuesto, el cronograma de apertura de bases propuesto para los proximos afos
es el siguiente:

2013 2014 2015-2016
Nuevas Bases 1) AMBA1 1) AMBA3 1) Crecimientoen
2) AMBA2 2) AMBA4 AMBA
3) Tucuman 3) Neuquén/Cipolletti 2) Viedma
4) Corrientes 4) SanJuan 3) San Luis
5) Trelew 5) Interior provincia 4) Sgo del Estero
6) Tierra del Fuego BsAs (2) 5) Jujuy
6) Salta
7) Bariloche
2013 2014
18 bases 18+8= 26 bases 2015-2016
« JUJUY
* SALTA .
~TUCUMAN N ~
< CORRIENTES . « beobEr
ESTERO
° SAN JUAN * ) . :
: .9 ﬁmgﬁé ’ ) ﬁmgﬁj N\ . ® CRECIMIENTOAMBA
SANLUIS
* BSAS INTERIOR °
. > BAHIABLANCA . -
NEUQUEN
. *VIEDMA
BARILOCHE
¢ TRELEW

\ p . { g § P
% de trabajos
totales

TIERRADEL FUEGO
Figura 19. Cronograma de apertura de nuevas bases.

Se espera alcanzar el 46% de los trabajos para fines de 2016 con esta apertura de estas
bases (Figura 19).

2.4. Zonificacion propuesta para AMBA

En una primera instancia, se evalud una zonificacién en las zonas prioritarias, tomando
como primer caso la zona del AMBA (también la zona mas compleja, dada la cantidad
de empresas actuando). En dicha zona, en funcion de la matriz de criterios de
evaluacion definida anteriormente, se seleccionaron las empresas que continuarian
siendo proveedores y quienes, dada una baja performance, serian eliminados.

En todos los casos, las empresas que quedaran, también se encargaran de hacer las
instalaciones de todas las ventas que caigan en su zona, incrementando su volumen de
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trabajos, no solo por una mayor zona de cobertura, sino por una mayor cantidad de
trabajos que antes no tenian.

Considerada dicha evaluacion, la zona del AMBA quedaria atendida como se observa
en la Figura 20.

@ BaseAgente
@ Base Propia

1.952

89 (4,5%)

- #Habitantes
_ #Clientes (Penetracién)
| [] Agente1 b I Munro
a ‘W capFed 1.611
Agente 21
A9 N 55 (3,4%)
|«

[ AwmBAI
[ m AvBAIl 1775
92 (5,.2%)

B Agente5

B LaPlata |

Figura 20. Zonificacion propuesta AMBA

En_total quedarian 5 empresas y 7 bases operativas propias cubriendo toda la zona. En
este caso, AMBA | y AMBA Il son las bases proyectadas para el primer afio de
implementacién del modelo operativo propuesto.

En el siguiente apartado se analiza cada sub-zona de AMBA, viendo el impacto en
volumen de trabajo actual por empresa/base y cuanto aumenta/disminuye si se
implementa el esquema propuesto.
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GBA Norte — Actual v proyectado por empresa (Figura 21)

@ Ubicacion base propia
@ Ubicacion base dealer

| [ Agentel | [ Agente17 . B Agente21 | [ BaseMunro

Figura 21. Zonificacion actual y propuesta GBA Norte

Dada la zonificacion definida, el agente 17 debera abandonarla, mientras que la zona
quedaria atendida Gnicamente por la base propia ubicada en Munro, junto con el Agente
ly?21.

Para evaluar el impacto generado en cada empresa, se estimaron los trabajos que cada
empresa ganaria/perderia en cada caso, segun se observa en la Figura 22.

actual instala AT propuesto zona pais

Agente 1 21.060 9.868 5.971 36.899 75% 17%
Base Munro 16.948 3.841 -1.580 19.209 13% 2%
Agente 2 8.129 -4.677 -3.452 0 -100% -9%
Agente 3 7.132 -6.968 -164 0 -100% -13%
Agente 17 2.652 -863 -1.789 0 -100% -16%
Agente 5 971 -952 -19 0 -100% -2%
Agente 9 948 -4 -944 0 -100% -100%
Agente 14 414 -25 -389 0 -100% -2%
Agente 20 302 -293 -9 0 -100% -2%
Agente 21 19 230 2.430 2.679 - -

Figura 22. Volumen de trabajo actual y proyectado por empresa

e Total Actual: Indica el volumen de trabajos realizados durante 6 meses.

e A Vende/lnstala: Indica el volumen de trabajos que la empresa hubiera
ganado/perdido en esos 6 meses por perder las instalaciones de sus propias
ventas

e A Inst. + AT: Indica el volumen de trabajos que la empresa hubiera
ganado/perdido en esos 6 meses por perder la asignacion en la zona (ventas de
otras empresas y trabajos de servicio técnico).
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e Total Propuesto: Cantidad de trabajos que hubiese realizado en esos 6 meses
bajo el modelo propuesto.

e Variacion zona (%): Implica el aumento (porcentaje mayor a 0), 0 descenso
(porcentaje menor a 0) de la cantidad de trabajos respecto al total realizado en
esos 6 meses en la zona (GBA Norte).

e Variacion Pais (%): Indica el impacto de la zonificacidn en el volumen total de
trabajos realizados por cada empresa en el pais. Por ejemplo, en el caso del
agente 14, la zonificacion implicaria su desvinculacion total, mientras que en el
caso del agente 5, implicaria abandonar la zona, pero perder solo el 2% de su
volumen total de trabajos.

En este caso, los Agentes 2, 3, 17, 5, 9, 14, y 20 dejarian de realizar trabajos en la zona,
aungue podran seguir vendiendo.

El mismo analisis fue realizado para el resto de las zonas de AMBA. Puede verse el
mismo en el ANEXO V.

Se debe considerar que todas las empresas que pierden volumen de trabajos por la
implementacién de este modelo, quedaran con personal técnico ocioso, mientras que las
empresas que tomen la zona experimentaran el efecto contrario, necesitardn contratar
nuevo personal para atender el creciente volumen de trabajos. Inicialmente, para evitar
pagos por indemnizaciones y costos operativos de contratacion y capacitacion, se
propone que las empresas que tomen la atencion de una zona, también tomen los
técnicos de otras empresas que quedan sin volumen de trabajos.

Hasta este punto, ya se defini6 el modelo operativo y se evalu6 un primer impacto en la
zona de AMBA en cuanto al volumen de trabajos. También se determind, segun un
andlisis geografico y de performance, donde se abrirdn bases operativas propias. A
continuacidn se define la forma de pago para este modelo operativo.

2.5. Forma de pago para el modelo operativo propuesto

Actualmente, el pago se realiza por cada trabajo cumplido, lo que se denomina pago por
evento. Esto implica que a mayor cantidad de trabajos realizados, mayor sera el
volumen de ingresos de cada empresa, y menor en caso contrario. Considerando que
gran parte del costo de cada trabajo es por mano de obra (en las bases propias, los
salarios concentran el 80% del costo total), y teniendo en cuenta que la sindicalizacion
dificulta la reduccion de personal, una baja en el volumen de trabajos afecta
directamente su capacidad de operar.
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Se propone un esquema de pago dividido de la siguiente forma (se resume el esquema
en la Figura 23)

e Pago por evento para instalacion y servicios de valor agregado, es decir, se
mantiene la metodologia de pago actual. Se propone igualmente diferenciar las
comisiones de instalacion por zona de trabajo, considerando que en algunos
casos las distancias a recorrer para llegar al hogar de cada cliente son
significativas e implican un mayor costo.

e Pago por cépita para servicios de Asistencia Técnica. O sea, por cada cliente
presente en la zona de atencion de cada empresa, se establecera un monto fijo
mensual a pagar. Con dicho ingreso, la empresa debera atender todos los casos
de servicios técnicos que se presenten en su zona de actuacion. Al tener una
zona definida y exclusiva, se puede determinar mensualmente la cantidad de
clientes presentes en su zona de actuacion

Esto ultimo busca generar un cambio en el comportamiento de las empresas.
Actualmente, al pagar por evento cada trabajo de asistencia técnica, una mayor cantidad
de trabajos realizados generan un mayor ingreso. Los controles implementados para
verificar la calidad de dichos trabajos ha resultado insuficiente, por lo tanto las empresas
no focalizan su actividad en dejar a los clientes con el servicio en las mejores
condiciones, sino resolver el problema lo mas rapido posible para atender a mas clientes
y asi cobrar una mayor comision. En el caso del pago per capita, el ingreso se podria
pensar como fijo, y la mayor rentabilidad de las empresas surgira cuando los trabajos se
realicen con mayor calidad, y disminuya la cantidad de clientes atendidos en el mes.
Este modelo también incentiva la mayor venta por parte de las empresas en su zona, ya
que al incrementar su base de clientes, recibira mayor ingreso.

ACTUAL PROPUESTA
» Comisiones diferenciadas por + Unica comisién de instalacion
Instalaciones canal de venta independiente del canal de venta.

Abierta por zona, considerando distintos
costos de traslado

» Comisiones por evento para todos » Pago por evento para trabajos de AT de
los service types valor agregado y recupero (Upgrades,
mudanzas, recupero)

A5|stgnC|as * 5 zonas definidas con montos

Técnicas diferenciados » Monto maximo de la cépita calculado en
funcién del monto erogado actual por esos
trabajos.

Figura 23. Esquema actual y propuesto de compensacion

2.5.1. Célculo de la capita:

El monto de la cépita a pagar en forma mensual por cada cliente se determinard de
manera tal de no incrementar el monto total a erogar en concepto de comisiones.
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Bajo esta premisa, se consideraron los trabajos de asistencia técnica que seran incluidos
en el pago de la capita (AT y Recupero), realizados durante 6 meses. Se calculd el
monto erogado en comisiones por esos trabajos teniendo en cuenta el valor de las
comisiones actuales, y se dividio el monto total por la cantidad de clientes totales.

Este primer calculo otorga un monto de $5,80 por cliente por mes.

Monto total erogado en comisiones de AT y Recupero

cantidad de clientes totales = $5,80

Capita =

Este monto cumple con la premisa planteada anteriormente, pero puede presentar
inequidades debido a que en existen comisiones diferenciadas por zona para algunos
trabajos incluidos en el calculo, y al usar un promedio se estaria premiando a algunos
casos y perjudicando a otros.

Actualmente, existen 5 zonas diferenciadas para el pago de comisiones de asistencia
técnica. Al analizar dichas zonas por separado, se observan distintos valores por zona

(Tabla 12).

ZONA Total
A B C D E
Monto pagado (Smillones) $ 18 S 14 S 10 $ 7S 2 S 52
Trabajos Totales 111.253 62.921 40.649 22.780 4.615 242.218
# Clientes (miles) 505 468 320 168 19 1.480
S/cliente/mes S 6,03 S 4,8 $ 542 S 7,25 § 16,48 S 5,80
AT/cliente/mes 3,67% 2,24% 2,12% 2,27% 3,99% 2,73%

Tabla 12. Célculo de cépita por zona

Al tener montos diferenciados por trabajo, el valor de la capita para cada zona se mueve
por curvas diferentes, como se muestra en la Figura 24.
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Figura 24. Curvas de Céapita por zona en funcién del % de AT/Clientes/mes.
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El monto a pagar por capita para cada zona varia, y en una primera implementacién se
propone mantener la misma apertura de zonas. La zona A engloba las zonas de mas alta
densidad, y la zona E las de menor densidad. También varia el porcentaje de asistencias
técnicas solicitadas por cliente en cada zona, pasando de un maximo de 3,99% en la
zona E a un minimo de 2,12% en la zona C.

La implementacion de un modelo de capita buscard reducir el porcentaje de
AT/Clientes/mes, llevando a las empresas a resolver todos los problemas del cliente en
una sola visita, desincentivando la metodologia actual que cobra mas quien mas veces
va a la casa del cliente. Reducir el porcentaje de AT sobre la base de clientes implicara
una mayor rentabilidad de las empresas, como se muestra a continuacion:

$9 : ‘
'Obj. : Promedio pais Valor de céapita

$8 - <2,2%! 2,73% seglin % de AT sobre
1 1 la base de clientes

$6,03

5 - $4,49

4 - $3,62

Ve lidad < ‘ | Promedio Actual
| ejora en calida ! ‘ ZonaA
$1 detrabajo : 3
$- T T ‘ ‘ T
0,0% 1,0% 2,0% 3,0% 4,0% 5,0% 6,0%
AT/Clientes pormes

3,7%

Figura 25 —relacion entre el % de AT sobre la base de clientes y el valor de la capita para zona A.

En el grafico se muestra que para la zona A (Figura 25), el valor de capita que
corresponde al valor actual de 3,7% de AT/Clientes/mes para es de $6,03. Si se
implementa dicho valor por cépita en Zona A, las empresas recibirian los mismos
ingresos que reciben hoy en dia por los trabajos realizados. En caso que las empresas
mejoren el % de AT sobre la base, nos moveriamos sobre la curva hacia la izquierda,
por lo que las empresas necesitarian menor ingreso para atender a los clientes de su
zona. Por ejemplo, si alcanzasen el nivel objetivo de 2,2% AT/Clientes/mes, con un
ingreso equivalente a una capita de $3,62 deberia bastar para resolver los trabajos de la
zona. Al estar recibiendo $6,03 por cada cliente, generarian una rentabilidad de
$2,41($6,03-$3,62) por cada uno.
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En resumen, el modelo propuesto de cépita:

e Incentiva la venta en zona

e Incentiva la resolucién de problemas en primera visita, reduciendo el % de
AT/clientes/mes.

¢ Incentiva la resolucién de los problemas con mayor calidad, para no tener que
regresar en un futuro cercano.

e Se implementaria inicialmente solo en zonas de alta densidad (mismas zonas
donde se implementaria la zonificacion exclusiva)

e Se liquidara en funcion de la cantidad de clientes postpago presentes en la zona
de actuacion definida.

Se espera que en el futuro signifique un menor costo de asistencia técnica por cliente.

2.5.2. Impacto total considerando la implementacién de la zonificacién y pago
por capita:

En la siguiente tabla se muestra el impacto que hubiese tenido la implementacién de un
esquema de capita si se considera un semestre de trabajos realizados en AMBA:

Total INST FUTELED CETEEe AT Total
(Upg, M)

Dealers 33.486 $5.146 1.295 $203 10.928 $1.796 45.709 $7.146
Personal Propio 4.168 $1.875 1.129 $458 7.836 $2.577 13.133 $4.910
Total 37.654 $7.021 2.424 $661 18.764 $4.373 58.842 $12.056

TolsNST | AT vaor agregat

o | s | o | s | o | Capita | O | 8

PROPUESTO

Dealers 29.891 $4.629 1564 $ 246 13.345* $1.913 44.799 $6.789
Personal Propio 9.853 $4.432 918 $372 5.197 $1.709 15.968 $6.513
Total 39.744 $9.061 2.482 $618 18.542 $3.622 60.767 $13.302

Tabla 13. Impacto econémico total del esquema de capita dividido en dealers y personal propio.

Montos en $ miles
En la parte superior de la Tabla 13, se muestran los valores de la cantidad de trabajos
realizados y el monto erogado por cada tipo de servicio, INST: Instalaciones; AT valor
agregado: Upgrades y mudanzas; AT: Servicio técnico y desconexiones. Se observa que
el total erogado por estos trabajos fue de $12,1 millones, compuesto por casi $5
millones de costo por trabajos de personal propio y $7 millones por comisiones a
terceros.

Lo primero que se observa en la parte inferior de la tabla es que varia la cantidad de
trabajos realizados por Dealers y Personal propio. Esto sucede porque al reordenar la
cantidad de trabajos, el personal propio pasa de realizar el 22% al 26% del total de
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trabajos de la zona. Adicionalmente, al zonificar, crece su participacion en el rubro
instalaciones y disminuye en el rubro de AT. Debido a que la operacion propia es mas
costosa que los dealers, lo anterior deriva en un costo total mayor, alcanzando los $13,3
millones (+10%).

2.5.3. Impacto de la capita y zonificacion por empresa:

10%
-2%
4%
-17%
-13%
309%
-3%
-100%
-100%
-100%

| MODELO ACTUAL | MODELO PROPUESTO
=l e P PP
actual Total INST Cépita AT valor agregado Total propuesto

| Agente | Q [ s | s | o | capita | o [ 5 |
Agente 1 9.030 $1.375.196 6 752 $1.045.810 2.742 $393.137 451  $70.959 9 945 $ 1.509.907
Agente 2 9.705 $1.487.350 6.381 $988.272  3.005 $430.910 267 $42.003 9.653 $1.461.185
Agente 3 9.260 $1.368.690 6.239 $966.227 2.877 $412.491 250 $39.352 9.365 $1.418.070
Agente 8 6.211 $1.053.953 3.731 $577.888  1.868 $267.885 178 $28.063 5.778 $873.837
Agente 19 3.705 $643.126  2.665 $412.810 880 $126.252 148 $23.286 3.694 $562.348
Agente 21 738 $126.474 2221 $344.043 1.016 $ 145.639 174 $27.433 3411 $517.115
Agente 5 2.864 $460.109 1.901 $294.429 957 $137.218 96 $15.174 2954 $446.821
Agente 20 2.096 $ 336.156
Agente 14 912 $125.190
Agente 17 1.190 $169.849
Total 45709 $7.146.093 29.891 $4.629.480 13.345* $1.913.533 1564 $246.271 44.799  $6.789.284

-5%

© © O

Figura 26. Impacto de la zonificacion y modelo de compensacion per capita para empresas que se
desempefian en AMBA

Por lo comentado anteriormente, en la Figura 26 se observa que varia tanto la cantidad
total de trabajos a realizar como el mix de los mismos. Esto deriva en mayores o
menores ingresos dependiendo del caso analizado, pero en términos generales, tanto la
ganancia como la perdida, no son significativas. Existen un par de casos particulares,
mas alla de los que abandonan la zona, que ven afectado su ingreso. El caso del Agente
8, cuyo ingreso descenderia un 17% vy el caso del Agente 21 que veria incrementado su
ingreso 3 veces. Este Gltimo caso se da porque el Agente 21 es un agente nuevo y se
espera que aumente su cobertura de zona en el corto plazo.

En la Figura 26 también puede verse que se le asegura a las empresas el 28% de su
ingreso en promedio, a traves del pago de la capita, mientras que el restante 72%
depende del volumen de operaciones que pueda generarse a traves de ventas y servicios
de valor agregado (upgrades, adicionales en 2da visita, y upgrades).
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2.6. Mecanismos de control

Se propone mantener la misma metodologia de evaluacion de performance, con los 3

KPIs utilizados actualmente (ver “Descripcion del esquema de comisiones™ en la pagina
23:

e Backlog en dias
e Aging promedio
e % Satisfaccion general

Adicionalmente, para el esquema de pago mediante cépita, se propone un nuevo método
de evaluacion que incentive a las empresas a tener una mejor performance.

En la Figura 27, se enumeran los aspectos positivos y negativos de la zonificacion, de
modo de analizar opciones que actlen sobre los segundos para mitigarlos/eliminarlos:

4 N 4 ) N
* Focoenla atencion al cliente . Dependenciaaun anicojugador
* Mayor productividad por enunazona especifica
concentracion geogréafica - Enépocas de poco trabajo el
* Optimizacion de la logistica monto a erogar por operaciones
* Previsibilidad de flujo de caja para no disminuye
las empresas .

SHETESEe Riesgo de contingencia enla
» Mejor utilizacién de las bases parael implementacion

agente por zonificacion
* Mayorcalidad de instalacion

Impacto negativo en caso de
hechosfortuitos que afecten el

« Circulovirtuoso: mayorventaen servicio de muchosclientes en la
zona + mejor calidad de instalacion + zona (tornados, etc.)
mayor rentabilidad
. / N J

Figura 27. Pros y Cons de implementar un esquema de capita para el pago de servicios de Servicio
Técnico.

Los aspectos positivos se resumen en el ultimo punto. El esquema de capita, deberia
generar un circulo virtuoso. Cada empresa deberia forzarse a vender méas en su zona
para poder obtener mayor cantidad de clientes y por ende un mayor ingreso. Para
disminuir los costos, la atencion deberia ser completa en cada visita, para asegurar una
buena calidad de servicio y evitar volver en un periodo corto de tiempo (contrario a lo
gue se incentiva actualmente). Una menor cantidad de visitas, expresado en un menor %
de AT/Base de clientes/mes, generaria una mayor rentabilidad, como se observaba en la
Figura 25.
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El primer punto negativo, apunta al hecho que la zonificacion exclusiva genera fuerte
dependencia a una empresa en cada zona, y esto sumado a un ingreso fijo mensual,
puede llevar a las empresas a empeorar su performance. Es por esto que como medida
Se propone:

e Mantener la zonificacion exclusiva Unicamente bajo el cumplimiento de
indicadores.

e En el caso de no cumplir con los mismos por un periodo acordado, se le quitara
a la empresa parte de la zona asignada, otorgandosela a otra que se encuentre en
una zona contigua.

e Esta quita se mantendra vigente por un plazo acotado, dandole la posibilidad a la
empresa a mejorar la operacién y volver a ganar la zona

e Pasado dicho plazo, en caso de no mejorar, la zona quedara asignada a la
empresa que la haya tomado en forma provisoria.

El plazo otorgado debe mantener cierta relacion con el tiempo que requiere la empresa
para ajustarse y mejorar los indicadores, ya sea a través de capacitaciones a su personal
técnico, incorporacion de personal nuevo por escasez de capacidad, implementacion de
nuevas herramientas u otras acciones especificas (herramientas de ruteo, nuevos
vehiculos, etc.).

Por otro lado, el plazo debe ser breve, ya que en caso de continuar con una mala
performance, el perjuicio ultimo lo sufrird la empresa por clientes que soliciten la baja
del servicio por mala atencién.

2.6.1. Indicadores de performance que afecten el valor de la capita

Los indicadores a utilizar, deben considerar tres aspectos principales del servicio al
cliente:

e EIl cumplimiento en tiempo y forma
e La calidad del servicio
e La satisfaccion de los clientes

En el caso del cumplimiento, el indicador utilizado es el cycle time, que mide el tiempo
entre la generacion y el cierre de la orden de trabajo. Mientras menor sea ese tiempo,
mejor serd el cumplimiento. En este caso, el cycle time se medira Gnicamente sobre los
servicios correctivos (los mismos incluidos en el esquema de capita).

Para medir la calidad del servicio, un indicador que puede estimar si los trabajos fueron
realizados dentro de los estandares y cumpliendo con lo solicitado, es si cada servicio
realizado no genera, en el corto plazo, otro pedido de servicio técnico. Se propone por lo
tanto, medir el Service sobre service (Service on Service 0 SoS), o0 sea, el % de trabajos
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realizados en el mes que hayan sido realizados a clientes a los que se los ha visitado en
los ultimos 3 meses.

# Trabajos del mes a clientes a quienes se visit6 en los ultimos 3 meses

SoS =
© # trabajos totales del mes

Por ultimo, para medir la satisfaccion, se propone mantener el mismo indicador
utilizado para el pago por evento, el % de Satisfaccion general, obtenido de la
encuesta telefonica.

Actualmente, los indicadores inciden en el pago de las comisiones en un sistema de
pasa/no pasa, es decir, si la empresa se encuentra dentro de cierto limite, se le paga un
adicional por cada trabajo realizado en el mes. Esto genera bajos incentivos para
mejorar la calidad, ya que una vez cumplido con el indicador, no es necesario continuar
mejorando.

Cada indicador funciona de forma separada, es decir, que el cobro de cada uno es
independiente de la performance que haya tenido en los otros.

Para poder implementar un sistema de seguimiento méas variable, se propone definir
bandas de performance que premien o castiguen determinen porcentajes de aumentos o
disminuciones que impacten sobre el valor de la capita.

En la Tabla 14, se proponen las bandas para cada indicador. En el caso del Service sobre
Service (So0S), se propone Unicamente una banda de castigo, cuando el porcentaje sea de
2% 0 mayor.

% Satisfaccion Cycle Time (dias) SoS
De A % sobre la capita De A % sobre la capita De A % sobre la capita
0,0% 80,0% -4% 6,00 -4% 3,0% -4%
80,1% 82,0% -2% 5,00 5,99 -2% 2,0% 2,99% -2%
82,1% 84,0% 0% 4,00 4,99 0% 0,0% 1,99% 0%
84,1% 86,0% 2% 3,00 3,99 2%
86,1% 88,0% 4% 2,00 2,99 4%
88,1% 90,0% 6% 1,00 1,99 6%
90,1% 100% 8% - 0,99 8%

Tabla 14. Bandas de performance e impacto sobre el valor de la capita a pagar por mes

En funcion del rendimiento en cada indicador, se aplicara un porcentaje de
aumento/disminucién sobre el valor de la capita definido.
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Por ejemplo, si un tercero presenta un la siguiente performance:

% satisfaccion: 75%
Cycle Time de Servicios correctivos: 8,0 dias
So0S: 4,5%

En este caso, el impacto sobre el valor de la cépita seria -12%. Es decir, si el valor
inicial de la cépita a pagar es de $6, se le aplicaria un reductor de 0,88 para obtener el
valor a pagar.

Cépita = Capita inicial x 0,88 = $6 x 0,88 = $5,28

Puede darse también el caso contrario, y por las bandas definidas, el valor de la capita se
puede ver afectado en +16% 0 -12%.

2.6.2. Mecanismos de incremento/reduccion de la zona de cobertura

Como se comentd anteriormente, se propone que la performance impacte en el tamafo
de la zona de cobertura. Esto se haria de la siguiente forma (Figura 28):

Se realizaran evaluaciones cada 3 meses de los indicadores de performance
definidos (aunque seran transmitidos a las empresas en forma diaria para que
puedan hacer un seguimiento).

Si la empresa de una zona performa mal durante 3 meses por un margen
minimo, o sea, con alguno de esos meses con reductor aplicado a la cépita, se le
otorgara un plazo adicional de 3 meses para que revierta la situacion (tiempo
prudencial para que incremente su capacidad, capacite o implemente acciones de
mejora).

Si continta performando mal luego de esos 3 meses adicionales, se le quita parte
de su zona de actuacion, y por ende se reduce el nimero de clientes por los
cuales percibira la capita.

Si contindia con una mala performance se le va reduciendo ain mas la zona.

Las zonas quitadas seran asignadas en forma provisoria para otra empresa que
actle en alguna zona aledafia.

En caso que muestre mejora luego de los 3 meses (sin reductor en los 3 meses),
puede volver a recuperar la zona que le fue quitada.

Si en 3 meses cualesquiera de medicion, una empresa tiene un cumplimiento
muy por debajo de lo esperado (3 meses con reductor de 8 0 mas puntos
aplicados a la cépita), se le quita directamente una parte de su zona de actuacion.

Se propone que las quitas de zona que se hagan, representen entre un 5 a 15% del
volumen de clientes totales.
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En una primera etapa, para que las empresas se adapten a este sistema de medicién y
puedan aprender a mediar las acciones para impactar en estos indicadores, se propone
comenzar a comunicar los resultados durante 3 meses, pero sin ningun efecto real, s6lo
a modo informativo.

/MEDICION CADA3 MESES CON KPIS\ / SINO PERFORMAEN \
CIERTOPLAZO

B Empresail
. Morén e Bty ‘

[l Empresa?2
En las zonas de actuacion, Se le quitara/reducira la zona,
cada socio debera cumplir con otorgandosela al agente/base
ciertos KPIs para poder aledafia que tenga buenos
\_ mantener la exclusividad AN indicadores de performance )

Figura 28. Mecanismo de incremento/reduccion de zonas.

2.7. Conclusiones de esta segunda etapa

Se definieron los lineamientos estratégicos para el nuevo modelo operativo:

o Desarrollo de la operacion propia

o Foco en zonas de alta densidad para la apertura de nuevas bases

o Desarticulacion de estructura de subagentes en zonas de alta densidad

o Conservar dealers en zonas de baja densidad

Se definid el nuevo modelo operativo:

o Exclusividad de zonas de atencion para todos los trabajos técnicos
(instalaciones, servicios de valor agregado, servicio técnico y recupero)
en zonas de alta densidad

Se definieron los criterios para la evaluacion de empresas y seleccién de socios
estratégicos

o 6 variables cuantitativas y 6 cualitativas

o Se evaluaron las empresas y seleccionaron a las que atenderan cada zona.

Se determinaron las zonas prioritarias para la apertura de bases y se realizé un
analisis detallado de la zonificacion para AMBA, determinando el impacto en
volumen y econdémico para cada empresa afectada.

Se propone la modificacién de la forma de pago para las asistencias técnicas,
implementando un modelo de pago per cépita segin la cantidad de clientes
presentes en la zona de atencion de cada empresa.

Se definieron indicadores de performance para afectar el pago de la capita y se
determiné un mecanismo para incrementar o reducir la zona de cobertura segun
la performance de las empresas.
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3. CAPITULO IIl: IMPLEMENTACION

3.1. Implementacién de la zonificacién y esquema de pago per capita

Para la implementacion del modelo de pago per cépita y la asignacion exclusiva de
zonas, se buscard realizar una prueba piloto que permita implementar el sistema en
forma preliminar para ajustar lo necesario antes de salir a las zonas mas importantes del
pais.

Para seleccionar la zona, es necesario que posea un volumen minimo necesario para que
el pago de la cépita cubra por lo menos el sueldo de 10 técnicos (aprox. 1.000 6rdenes
de trabajo por mes), y que se encuentre actualmente cubierta, en su mayoria, por una
sola empresa (>80% de los trabajos realizados).

Una zona que se muestra con potencial para esto es el departamento de Confluencia en
Neuquén (donde se encuentra la capital de la provincia), debido a que una sola empresa
concentra la mayor cantidad de trabajos y excede el monto minimo.

La situacion en la zona es la observada en la Figura 29

Ventas por mes 540
Trabajos de Servicio 1.750

Técnico por mes
’ # Clientes 27514

Departamento de
Confluencia

Empresa Tareas querealiza % sobre trabajos Cantidad de Técnicos
totales totales

Empresal Venta/Instalacion/Servicio técnico 82%

Empresa2 Venta/Instalacion 10% 4

Empresa3  Venta/Instalacion 6% 2

Empresa4  VentalInstalacion 2% 1
TOTAL 100% 29

Figura 29. Situacidon actual del departamento de confluencia en Neuquén

Para implementar el esquema, debe seleccionarse una empresa capaz de realizar todos
los trabajos de servicio técnico en la zona. La empresa 1 actualmente concentra el 82%
de los trabajos, mientras que el 18% restante se divide en otras 3 empresas.

Una de las premisas de la zonificacion, como se definidé anteriormente, es que la
empresa que toma la zona, como condicion debe hacerse cargo de los técnicos que
queden ociosos por afectar el volumen de trabajo de empresas salientes.
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En este caso, la Empresa 1 debera incrementar su dotacion en 7 técnicos. El resto de las
empresas, podran continuar con la venta del servicio (de hecho las 3 empresas poseen
puntos de venta en la zona), pero las 3 dejardn de proveer servicios técnicos e
instalaciones. Cualquier venta que realicen estas empresas, seran instaladas por la
empresa seleccionada para hacerse cargo de la zona.

Una vez transferido el personal, la empresa recibird el pago de la capita, que en este
caso, si suponemos un valor inicial de $7,25 (es zona D), la empresa recibiria la
siguiente suma®®

Capita a recibir = $7,25 x 27.514 = $199.476

Este monto, al verse afectado por el resultado de los indicadores de performance, podria
variar, de -12% a +16%

$ 175.539 < monto a percibir por capita < $ 231.392

Se propone realizar la prueba piloto por un plazo no menor a 4 meses, para implementar
los indicadores y realizar los ajustes necesarios para poder implementar el modelo en
otras zonas.

Durante esos 4 meses, la empresa sera evaluada por los indicadores definidos, y se
buscara reducir el % de AT sobre la base de clientes. En otras operaciones de la region,
el % de AT sobre la base de clientes es menor al 2,5%, mientras que en la operacion
local, el valor promedio es de 2,73%. Un menor porcentaje implica, en el mediano
plazo, una disminucién en el monto erogado para el pago de comisiones.

3.2. CAPEX para apertura de nuevas Bases

Para determinar las inversiones necesarias para la apertura de nuevas bases, se debe
tener en cuenta el volumen de operaciones para cada base, y por ende, la cantidad de
técnicos necesarios. Las bases a abrir en el primer afio de implementacion son las
siguientes:

e Amba | (65 técnicos)

e Amba Il (65 técnicos)

e Tucuman (30 técnicos)

e Corrientes (30 técnicos)

e Trelew (20 técnicos)

e Tierra del Fuego (10 técnicos)

15 Considerando una performance media, sin aplicarle incentivos ni penalidades
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La metodologia de célculo de inversiones sera similar en todos los casos, por lo tanto se
hara el calculo para un caso en particular, que podra después replicarse al resto.

3.2.1. Estimacion del Capex para AMBA |

Esta base se proyecta que tome los partidos de Avellaneda, Lanus, Lomas de Zamora y
parte del partido de Almirante Brown. Dado el volumen de trabajos proyectados para
los proximos 18 meses, se estima que se requieren en total 64 técnicos.

Como puede verse en la tabla 15, la cantidad de personas necesarias dependen directa o
indirectamente del nimero de técnicos.

Headcount Racional Cantidad
Jefe de Base 1 por base 1
Coordinador Administrativo 1 por base (minimo 4 gestores) 1
Coordinador Técnico 1 por base (minimo 30 técnicos) 1
Analista 1 por base (minimo 30 técnicos) 1
Administrativos (Gestores) 1 cada 10 técnicos 6
Supervisor Técnico 1 cada 10 técnicos 6
supervisor de deposito 1 por base 1
Ayudante de Deposito 1 por base 1
Técnicos En funcion del volumen de trabajos 64

Tabla 15. Headcount necesario para una nueva base ubicada en AMBA

Para cada una de las personas presentes en la base, se requiere un costo de set-up, que
dependera de las funciones de cada uno (Tabla 16).

Headcount Set —up cost

Jefe de Base Puesto de trabajo (mobiliario, pc, teléfono, etc.)
Coordinador Administrativo Puesto de trabajo

Coordinador Técnico Puesto de trabajo

Analista Puesto de trabajo

Administrativos (Gestores) Puesto de trabajo

Supervisor Técnico Herramientas y uniformes

supervisor de deposito Uniformes

Ayudante de Deposito Uniformes

Técnicos Herramientas y uniformes

Tabla 16. Set up cost por posicién de trabajo dentro de cada base
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En el anexo VII puede verse el listado de insumos necesarios para la apertura de nuevas
bases.

3.2.1.1. Herramientas:

En total, se estima que para equipar a cada uno de los trabajadores (técnicos y
supervisores) se requieren cerca de $8.000, incluyendo uniformes y EPP (elementos de
proteccion personal). Se requieren herramientas para 70 técnicos y supervisores.

3.2.1.2. Uniformes:

En el mismo anexo, se puede discriminar el costo de uniformes, con mudas de verano e
invierno, por un costo total de $2.500.

Se requieren uniformes para 72 personas, los 70 que requieren herramientas mas un
ayudante y supervisor de deposito.

3.2.1.3. Vehiculos:

A continuacion, en la Tabla 17, se detallan los costos de cada vehiculo, teniendo en
cuenta, no solo el valor de los mismos, sino también el costo de acondicionamiento, que
incluye principalmente, un mueble de guardado interno, un porta escaleras externo, GPS
y tracer (herramienta de seguimiento satelital):

Vehiculo Mediano - PARTNER 80.958
71.000

1.600
1.457

Vehiculo

s

$

Porta escalera S

Escalera Extensible Larga S

Kit Matafuego S 135

Kit primeros auxilios S 10

Chaleco reflectivo S 20

Escaleratipo tijera S 571

Tracer S 250

GPS S 900

Ploteo S 265
S 200
S 4.550

Linga con Malacate
Mueble de Guardado

Tabla 17. Costos por vehiculo

La cantidad de vehiculos necesarios se estima en 38, teniendo en cuenta que se calculan
1 cada 2 técnicos (32), méas uno por cada supervisor técnico (6).

3.2.1.4. Posiciones de trabajo dentro de la base:

Total de Posiciones: 11 (1Jefe de Base, 2 Coordinadores, 1 analista, 6 administrativos y
un supervisor de depdsito)
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Por cada puesto de trabajo, se requieren alrededor de $10.000 (Tabla 18)

Teléfono IP $ 1.000
PC $ 6.000
Head Set $ 350
Mobiliario $ 3.000
TOTAL $ 10.350

Tabla 18. Costos por posicion de trabajo dentro de cada base

Por ultimo, deben considerarse algunas inversiones para adecuar la base operativa. No
se considerara obra civil en caso de requerirse, pero existen costos que estan
relacionados con la operacion, entre los que se incluyen:

e Lockers para ropa y herramientas

e Cafion de proyeccion, mesas Yy sillas para la sala de capacitacion

e Estanterias, apiladores, y lector de codigo de barras para el deposito
e Céamara de fotos para relevamiento de 16s trabajos realizados

e Muebles bajo escritdrio

e Heladera
e Microondas
o FEftc

En el anexo VII se detallan estos costos, que para esta base suman un total adicional de
$112 mil.

En total, la inversion necesaria para contar con una base operativa es el observada en la
Tabla 19.

RUBROS Cantidad $ unitario  ~ Total

He rramientas 70 $ 5463 $ 382.388
Uniformes 72 $ 2500 $ 180.000
Vehiculos 38 $ 80.958 $ 3.076.404
Posiciones de trabajo 11 $ 10350 $ 113.850
Mobiliario adicional $ 111.850

TOTAL $ 3.864.492
Tabla 19. CAPEX total para la apertura de la base AMBA |

Para el caso de la base de AMBA 11, se repite este monto total a invertir, cercano a los 4
millones de pesos. Si se analiza en detalle la apertura de las inversiones, el monto méas
importante, se debe a la compra y acondicionamiento de vehiculos. En el caso que la
empresa quisiera reducir el capex necesario para la apertura de bases, podria considerar
alternativas de pago para los vehiculos, o hacer uso del convenio de trabajo, en el que se
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establece la posibilidad de contratar a técnicos que utilicen su propio auto, pagandoles

$180 por dia de trabajo.

Para las bases proyectadas para Corrientes y Tucuman, siguiendo el mismo analisis, el

CAPEX requerido es la que se muestra en la Tabla 20.

RUBROS Cantidad $ unitario
He rramientas 33 $ 5.463
Uniformes 35§ 2500
Vehiculos 18 $ 80.958
Posiciones de trabajo 8 $ 10.350

Mobiliario adicional

" Total

$
$
$
$
$

180.269
87.500
1.457.244
82.800
66.950

1.874.763

Tabla 20. CAPEX total para la apertura de bases operativas en Corrientes y Tucuman

La relacion de costos por técnico no son completamente lineales, pero en ambos casos,

la inversidn necesaria es de alrededor de $60 mil por técnico.

Las bases proyectadas para Trelew y Tierra del Fuego, presentan una particularidad no
menor. En ambos casos, debido a las condiciones climéticas, y como estan afectan los
caminos en invierno, y particularmente en TDF, por el diametro necesario de la antena a
utilizar (1,2 mts o 1,5mts), los vehiculos deben ser otros a los analizados para las bases

de AMBA, Corrientes, y Tucuman.

En estos casos, se prevé la utilizacion de pick-ups 4x4, que permitan trasladarse en
dichas zonas. Los costos asociados en este caso, serian los observados en la Tabla 21.

Vehiculo Grande - RANGER 4x4 S 196.805

Vehiculo $ 176.262
Porta escalera S 1.600
Escalera Extensible Corta S 1.457
Kit Matafuego S 135
Kit primeros auxilios S 10
Chaleco reflectivo S 20
Escalera tipo tijera S 571
Cupula S 6.200
Tracer S 250
GPS S 9200
Ploteo S 2.200
Linga con Malacate S 200
Mueble de Guardado S 7.000

Tabla 21. Costos para la compra y adecuacion de Pick Up 4x4

Modificando este supuesto, y considerando el resto de los costos, el capex para las bases

de Trelew es que se muestra en la Tabla 22.
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RUBROS Cantidad $unitario " Total

He rramientas 22 $ 5463 3 120.179
Uniformes 24 $ 2500 $ 60.000
Vehiculos 12 $196.805 $ 2.361.660
Posiciones de trabajo 7 $ 10350 $ 72.450
Mobiliario adicional $ 55.740

2.670.029

Tabla 22. CAPEX para la apertura de la base de Trelew

Por ultimo, para Tierra del Fuego, los costos se estiman cerca de $1.3 millones (Tabla
23)

RUBROS Cantidad $ unitario  ~ Total

He rramientas 11 $ 1.000 $ 11.000
Uniformes 12 $ 2500 $ 30.000
Vehiculos 6 $196.805 $ 1.180.830
Posiciones de trabajo 6 $ 10350 $ 62.100
Mobiliario adicional $ 48.050

TOTAL $ 1.331.980
Tabla 23. CAPEX para la apertura de la base de Tierra del Fuego

Como se aclar6 anteriormente, estas inversiones no consideran el costo de obra civil
para la adecuacion de las bases. EI mismo dependera del estado de las alternativas
encontradas en cada uno de las zonas.

En resumen, el CAPEX requerido total para la apertura de estas 6 bases asciende a
$15.5 millones de pesos (Tabla 24)

Inversion requerida total
Base

(AR$ MM)

AMBA | 3.864
AMBA II 3.864
Corrientes 1.875
Tucuman 1.875
Trelew 2.670
Tierradel Fuego 1.332

TOTAL 15.481

Tabla 24. CAPEX requerido para la apertura de las 6 bases definidas

3.2.2. Cronograma de inversién por bases

El plazo total desde la decisién de inversion hasta contar con una base operativa, se
estima en 6 meses aproximadamente.
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Durante ese plazo, los dos primeros meses se dedican casi exclusivamente a la busqueda
de sitios, visitas y seleccion de la alternativa mas adecuada. En dichas visitas, se realiza
una estimacion de la obra civil requerida para encontrarse operativa.

Una vez seleccionada comienzan los trabajos de adecuacion, que puede incluir la
realizacion de oficinas, bafios, vestuarios, y casi seguramente trabajos de pintura para
cumplir con el estandar definido.

En paralelo con la obra civil, se comienza con la adquisicion de los vehiculos,
mobiliario y uniformes herramientas, como se muestra en la Figura 30:

Busqueda y seleccion de sitios

Obra civil 50% 20% 20% 10%
Mobiliario 30% 30% 40%
Compra de vehiculos 50% 30% 20%

Adecuacion de vehiculos 100%
Compra de Uniformes y herramientas 50% 50%

Figura 30. Cronograma de inversion por base

Se encuentran pintados en gris los meses en los cuales se lleva a cabo cada tarea,
indicando el porcentaje de la inversion total que se requiere en cada momento.

Si consideramos el siguiente calendario de inversion:

e AMBA | : Enero

e AMBA I: Marzo

e Corrientes: Mayo

e Tucuman: Junio

e Trelew: Julio

e Tierra del Fuego: Julio

La necesidad de capex mensual se abriria como se muestra en la Figura 31.

mmmmmmmmm

AMBA | $ $ - ¢ 1538 % 991 $ 94 $ 371
AMBA Il $ - $ - $ 158 % 991 $ 94 $ 371
Tucuman $ - 0§ - $ 729% 4826 470 $ 194
Corrientes S - S - S 729$ 482 S 470 S 194
Trelew s - s - s 118s 77 s eo1 s 141 [N
Tierra del Fuego S - $ 590 $ 387 S 290 $ 65 $ 1.332

--

Figura 31. Apertura de capex total abierto por base y distribuido mensualmente. Nimeros
expresados en miles de pesos
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3.3. Microlocalizacion de Base Propia — Metodologia de seleccion de sitios en
zonas de alta densidad

En este apartado se propone una metodologia para la seleccion de sitios para ubicacion
de bases.

En el caso de la Ciudad Autobnoma de Buenos Aires, la empresa presenta 2 bases
operativas, una ubicada en la zona de Chacarita (con el 65% de la dotacion de la zona),
y otra en Barracas (con el 35% restante). Se esta planteando la apertura de una nueva
base que descomprima un poco el volumen de trabajos de la base ubicada en chacharita,
que actualmente se encuentra sobrepasada en su capacidad.

® Alternativas
® Basesactuales

® Chacarita

® Barracas

ZONAPRIORITARIA

Figura 32. Bases de CABA vy alternativas para apertura de una nueva base

Se definié una zona prioritaria de busqueda (Figura 32), en donde se encontraron 5
alternativas de sitios que cumplen con las caracteristicas definidas por el area de
estandar operativo (en lo que concierne a metros cuadrados cubiertos, espacio de
oficinas, vestuarios, playa de estacionamiento, etc.)

Para seleccionar la base mejor ubicada, se analizé cual de estas opciones hace que la
suma de todas las distancias de los clientes a su base mas cercana sea la minima, o sea,
como se observa en la Ecuacion 1.
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Distancia Total = ) |Xbase — Xcliente.| + |Ybase — Ycliente_|

n
c=1

Ecuacion 1. Distancia total como resultado de la suma de las distancias de cada cliente a su base de
atencién

Donde,

C=Cliente

Coordenadas de la base mas cercana al cliente: (Xbase,Ybase)
Coordenadas de cada cliente’®: (Xcliente,Ycliente)

n=Cantidad de clientes totales

Las distancias se toman como la suma de las diferencias horizontales y verticales. Esta
metodologia, deberia considerar distancias Euclideas en el caso de zonas no urbanas,
cambiando la formula anterior, por la Ecuacion 2.

n
Distancia Total = Z \/(Xbase — Xcliente,.)? + (Ybase — Ycliente_)?

c=1

Ecuacién 2. Distancia total como suma de las distancias Euclideanas desde cada cliente hasta su
base de atencién

Una menor distancia total a los clientes, implica un menor traslado, y por ende una
mayor eficiencia operativa.

16 Esta metodologfa puede utilizarse siempre que se tenga disponible la geolocalizacién de cada cliente.
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@ Alternativas
® Basesactuales

i\(CIiente

Chacarita

oA gxch.Yfeh)

Distancia a Chacarita =
|X-Xch|+|Y-Ych|

Cliente
X,Y)

Barragas
(Xba,Yba)

Distanciaa
Alternativa B =
[X-Xb[+]Y-Yb|

Distanciaa
Barracas =

Figura 33. Metodologia utilizada para el calculo de distancias de un cliente a cada base

Los pasos del método utilizado fueron (Figura 33):

e Se analizé cada alternativa propuesta por separado. Es decir, se tom0 cada
opcién como real, junto con las 2 bases actuales.

e A cada cliente se le asigné una de las 3 bases de atencion (las 2 actuales mas 1
supuesta nueva base), tomando la que se encontraba mas cerca, segun la
metodologia que se muestra en el grafico (Figura 34)

e Se sumaron las distancias de todos los clientes a su base de atencién definida

De este primer andlisis se obtuvo lo observado en la Tabla 25:

Ranking | Alternativa | Direccién Distanciatotal (en | Distanciapromedio a
‘000 km) los clientes (km)

Murguiondo 2048 (Mataderos)

2 D Guamini 2063 (Mataderos) 244 54
3 E Marcos Sastre 5300 (Monte Castro) 254 5,6
4 C Av. Triunvirato 5700 (V. Urquiza) 277 6,1
5 A Donado 900 (V. Urquiza) 278 6,1

Tabla 25. Distancia total y distancia promedio a los cliente por cada alternativa de base propuesta

En el caso que se decida de la primera opcion, situada en la zona de Mataderos, la
atencion de la Ciudad de Buenos Aires deberia repartirse de la siguiente forma:
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Chacarita 43%
Barracas 36%
Murguiondo 21%

Tabla 26. Porcentaje de atencién de clientes por base

Como conclusién, la base de barracas deberia mantener la misma dotacion que la actual,
pero la base de chacharita deberia trasladar el 32% de su dotacion (21% / 65%) a la
nueva base ubicada en Mataderos (Tabla 26).

Vale la pena resaltar, que este es sélo un criterio para la seleccion de la base, aunque no
es determinante ni definitivo. Por lo que puede verse, la opcion D, también ubicada en
la zona de mataderos, es igual de viable, ya que la diferencia de distancia total es
minima, solo un 3% mayor. Resta analizar otras variables, como pueden ser:

e Infraestructura actual

e Necesidad de inversion

e Habilitaciones

e Accesos

e Caracteristicas de las inmediaciones
e Cercania a avenidas, y autopistas

Este andlisis si descarta alternativas que se ubiquen en barrios mas cercanas al norte /
noroeste de la Ciudad de Buenos Aires, ya que las distancias en este caso se vuelven
mas grandes, incrementando casi 1 km en la distancia media a cada cliente.

Por falta de mayor informacién al respecto, el presente método de analisis también
considera que cada cliente demanda en promedio la misma cantidad de trabajo y que a
igual distancia, igual tiempo de traslado, y por ende, igual costo de atencién. El primer
supuesto puede ser real, pero en el caso del segundo, se pueden presentar zonas en las
cuales, una mayor cercania no implique menor tiempo de traslado, debido a los accesos
desde una u otra base.
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4. CONCLUSIONES

Del andlisis de la primera etapa, surge que el presente modelo de operaciones de la
compafiia cuenta con la actuacién de cerca de 50 empresas tercerizadas y 10 bases
propias. Las primeras concentran el 90% del trabajo total, mientras que las bases
alcanzan el 10% restante.

El crecimiento de las empresas tercerizadas se dio en forma desordenada, con gran
cantidad de subcontrataciones. Actualmente se encuentran varias empresas operando en
la misma zona, al punto de poder darse la atencidén de hasta 3 empresas diferentes en
una misma manzana. EI método actual de pago por trabajos incentiva el retrabajo, y los
indicadores de performance utilizados no alcanzan para modificar el comportamiento de
las empresas, que poseen actualmente una baja calidad de atencion.

El modelo propuesto busca revertir esta situacion actual de atencién. En primer lugar,
para asegurar la calidad, propone desarrollar fuertemente la operacion propia,
proponiendo la apertura de 6 bases operativas en el primer afio y poder alcanzar en 3
afos, el 50% de la cobertura de clientes. En segundo lugar, modificando el esquema de
pago, apostando a un pago per capita para los trabajos de asistencia técnica, de forma de
incentivar la resolucion de los problemas del cliente en una sola visita, ya que de esta
manera, las empresas lograran obtener una mayor rentabilidad. En tercer lugar, se
propone una herramienta de medicién de contratistas, para seleccionar las de mejor
cumplimiento, calidad, y satisfaccion, promoviendo en simultaneo, la consolidacion de
las empresas, eliminando los subagentes actuales.

Se espera que este modelo no solo incremente la calidad de atencion de la empresa, sino
también la prepare para eventualmente absorber a las empresas tercerizadas, en caso que
sea necesario a partir del lero de Enero de 2017.

Conclusiones Ezequiel Herrero
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5. LINEAS DE DESARROLLO FUTURO

5.1. Esquema de indicadores de performance:

Los indicadores se definen para, en cierta forma, direccionar el comportamiento de las
empresas proveedoras, buscando que mejoren su cumplimiento, hagan sus trabajos con
calidad, y los clientes queden satisfechos. En el presente proyecto se analiz6 el esquema
de indicadores utilizados, pero podria evaluarse la confeccion de un esquema mas
completo, sobre todo porque actualmente existen algunos indicadores utilizados en otras
operaciones, que por cuestiones técnicas no se pueden calcular en la operacion local.

5.2. Estudio de métodos y tiempos para definir productividad esperada

Un indicador clave para entender la salud de la operacion es la productividad, medida
en cantidad de trabajos que realiza cada técnico por mes. Si bien se realiza un
seguimiento de este indicador, se desconoce el objetivo esperado, por lo tanto se
desconoce si la operacién esta siendo, o no, productiva. ES necesario contar con un
estudio detallado de tiempos que indique los tiempos estdndar para cada tarea, y de esta
manera, no solo establecer objetivos de cantidad de trabajo, sino también, poder definir
en detalle, el monto de las comisiones a pagar por cada uno.

5.3. Implementacion de herramientas de GIS, v Ruteo

Para tomar algunas definiciones, se vuelve imperativo contar con herramientas GIS y de
ruteo que permitan potenciar ciertos procesos operativos. Ya sean procesos diarios,
como la realizacion de rutas para la atencién de clientes (que actualmente se realizan
utilizando el conocimiento del personal de torre de control de cada base), como
procesos estratégicos, como la definicion de la mejor ubicacion para las bases
operativas y centros de distribucion.

5.4. Evaluacion del desarrollo de la operacion propia para cubrir todo el
territorio

El presente proyecto supone la continuidad de la red de contratistas post 2016. Es
posible que esto no se cumpla, y el sindicato exija el cumplimiento del articulo 128 del
Convenio Colectivo de Trabajo (CCT223-75). Un andlisis que puede plantearse es
determinar una estrategia para cubrir todo el territorio utilizando Unicamente personal
en relacion de dependencia. Para esto sera necesario desarrollar modelos de atencion
para zonas de baja densidad, que actualmente se cubren con técnicos de terceros que, en
muchos casos, cuentan con ingresos por otros trabajos.

Lineas de desarrollo futuro Ezequiel Herrero
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ANEXO I: SITUACION ACTUAL DE LOS AGENTES EN
GRANDES CENTROS URBANOS

Situacién actual en grandes centros urbanos — GBA Sudoeste

Partidos La Matanza, Lomas de Zamora, Esteban Echeverria, Ezeiza, Pte Perdn,

Cafiuelas, San Vicente Integral
HSPs
Habitantes 3.004.372 (7%) Vende/instala
Clientes DTV 132.830 (9%) Recupero

Asignador AS|gnador INST Ventas Ventas
INST Red mdnecta DTV

20% 15%

17% 15%
15% 5%
14% 5%
13% 15%
9% 35%
4% 6%
3% 3%
2% 2%
1% =

TOTALES

Situacién actual en grandes centros urbanos — GBA Oeste

Partidos Moreno, Merlo, San Miguel, Tres de Febrero, Morén, Hurlingham, ltuzaingo,

Gral. Rodriguez, Lujan, Marcos Paz Etsegsral
Habitantes 2.515.073 (6%) Vende/instala

Recupero

Clientes DTV 96.353 (7%)

Asignador AS|gnador INST —Ventas ntas
INST Red indirecta DTV
39% 6% _-_-_-_-
0% 2255 11% 10576 62% - -

26% 58%

24% 24%
11% 9%
= 3%

TOTALES
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Situacién actual en grandes centros urbanos — GBA Norte

Partidos Tigre, Pilar, Jose C Paz, San Martin, Escobar, Malvinas Argentinas, San
Isidro, San Fernando, Zarate, Vicente Lopez, Campana, Exaltacion de la Cruz

Habitantes 2.855.702 (7%)

Clientes DTV 96.407 (7%)

TOTALES

Coberturaen % clientes Cumplimiento

Asignador A3|gnador INST —Ventas INST —Ventas
INST Red indirecta DTV
31

% _-_-_-_-
0% 1385 11% 14660 61% 26

28% 57%
10% 10%
8% -

= 2%

Situacién actual en grandes centros urbanos — Cérdoba Capital

TOTALES

70

Departamento Capital, Santa Maria, Colon
Habitantes 1.652.943 (4%)
Clientes DTV 59.983 (4%)
Cobertura en % clientes Cum pIin
Asignador  Asignador

INST AT

80% 80%

20% 20%

Ezequiel Herrero

Integral
HSPs

Vende/instala
Recupero

Integral
HSPs
Vende/instala

Recupero
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Situacién actual en grandes centros urbanos — Mendoza Capital

Departamento Capital, Maipu, Guaymallén, Godoy Cruz Integral

. HSPs
Habitantes 763.079 (2%) Vendefinstala
ClientesDTV 52.919 (4%) Recupero

AGERE Asignador A3|gnador INST - Ventas INST - Ventas
9 INST Red indirecta DTV

99% 49%
1% 1%

TOTALES

Situacién actual en grandes centros urbanos — Capital Federal

Departamento Capital Federal Integral

) HSPs
Habitantes 2.890.151 (7%) Vendefinstala
Clientes DTV 48.462 (3%) Recupero

Coberturaen % clientes

AGERTE AS|gnador Asignador INST - Ventas INS
9 INST AT Red indirecta

74%

11% 11%
10% =

- 15%

TOTALES

Situacién actual en grandes centros urbanos — Neuquen / Cipolletti / Roca

Departamento Confluencia, General Roca
Integral
. HSPs
Habitantes 683.594 (2%) Vendelinstala
ClientesDTV 44.737 (3%) Recupero

Coberturaen % clientes

Asignador A3|gnador INST Ventas INST Ventas
INST Red |nd|recta DTV
89% 100%
11% -

TOTALES
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Situacién actual en grandes centros urbanos — Rosario

Departamento Rosario, San Lorenzo
Integral
. HSPs
Habitantes 1.350.860 (3%) Vendelinstala
ClientesDTV 35.366 (2%) Recupero

AGERE Asignador A3|gnador INST - Ventas INST - Ventas
9 INST Red indirecta DTV

55%

44% 99%
1% -

TOTALES

Situacion actual en grandes centros urbanos — San Juan Capital

Departamento Capital, Rawson, Chimbas, Rivadavia, Pocito, Santa Lucia, 9 de Julio Integral

- HSPs
Habitantes 503.946 (1%) Vendefinstala
Clientes DTV 33.351 (2%) Recupero

Coberturaen % clientes Cumplimiento

PGEHE Asignador A5|gnador INST - Ventas INST
9 INST Red indirecta

100% _-_- -_-

Agentels

TOTALES
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ANEXO I1: ZONIFICACION ACTUAL AMBA

@ ubicacion base propia
@ Ubicacion base dealer

l M Agente 21

|. PP - Ituzaingo |

| M Agente 19

l [l Agente 1

@ Ubicacién base propia
@ Ubicacion base dealer

| [l Agente 1 [ Agente 17
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ANEXO I11: COBERTURA GEOGRAFICA DE LOS PRINCIPALES
AGENTES

Agente 2 — Zonas destacadas para el Dealer

Agente como % de laempresa Trabajos Indirecta INST - DT
% Trabajos Total 10,3% #Clientes | %para | %en la %en la| %para | %en la| %para | %en la
% INST — Red Indirecta  9,2% Zona DTV zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona

% INST - Directa 12,9% 1  GBAsur 144.056  40% 35% 18% 28% 59% 31% 61% 44%
% AT 8,3% 2 GBA Norte 96.407 9% 14% 11% 28% 14% 15% 4% 1%
3  GBAsudoeste 132.830 9% 8% 11% 16% 8% 5% 6% 5%
4 GBA Oeste 96.353 7% 9% 15% 27% - - 1% -
5 Santa Fe - Parana 17.924 7% 62% 6% 63% 8% 70% 7% 56%
Las colonias - Santa
6 Fe 4741 3% 99% 2% 98% 2% 100% 3% 100%
9 7  SantaFe - Castellanos 5901 2% 70% 2% 54% 2% 92% 3% 90%
8  Rosario 35.366 2% 9% 4% 31% 1% 2% - -
9 Catamarca capital 13.152 2% 27% 3% 45% - - 1% 2%
S [op 000 [ 00 Jeow | [ 7 | 0 [oaw | e | |
__Jreso ] Joow [ Jow | | oew [ Jamw [ |
6
: 2
I +5%
+1% °
+0,5%

+0%
0%

* Las restantes son 144 departamentos en todo el pais

Agente 3 — Zonas destacadas para el Dealer

Agente como % de la Todos los INST - Red
empresa Trabajos Indirecta
% Trabajos Total 6,5%
%INSTJ Red Indi 4.5% #Clientes | % para | %en la| %para | %en la| %para | %en la| %para | %en la
= R IMEITEER |4 Zona DTV zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona
27%

% INST - Directa Sk 1 GBAsudoeste 132.830  48%  29% | 32%  33% 0% @ 86%  41%
SO8T £ T 2 GBAOeste 96.353 29%  21% = 20%  38%  73%  24% = 12% 3%
3 GBANorte 96.407| 13%  12% | 22%  41% - - 1% 0%
4 GBAsur 144056 10% 5% = 17%  18% 2 2 1% 0%

[ Jrop ] Jeew |  Jeww | Juoow | | oo | |

I ST I 7 I 7 I T R T

+5%
+1%
+0,5%

+0%
0%

* Las restantes son 12 departamentos en todo el pais
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Agente 5 — Zonas destacadas para el Dealer
G | e e | o |
Trabajos Indirecta INST - DTV
Agente como % de laempresa
Mapa Zona DTV zona | Dealer | zona | Dealer | zona Dealer | zona | Dealer | zona

%INST = Red Indirecta | 7,1% Rosario 35366 31%  72% | 20%  52% | 36%  68% | 36%  90%
% INST - Directa 4,1% 2 GBA sudoeste 132.830 29% 14% 4% 2% 42% 20% 38% 21%
% AT 5,9% San Nicolas / Villa
G constitucion 11.501 7% 54% 9% 60% 8% 67% 5% 35%
General lopez - Santa
4 GE 7.176 6% 77% 4% 52% 7% 93% 6% 90%
5 GBA sur 144.056 5% 3% 15% 8% 1% 0% 1% 1%
Resistencia -
Corrientes 22.382 4% 12% 11% 20% 0% 1% 0% 1%
-_----
L Jrestor | ] 1% | Jsew [ ] 7% [ 1% | |

[y

+5%
+1%
+0,5%

+0%
0%

* Las restantes son 144 departamentos en todo el pais

Agente 14 — Zonas destacadas para el Dealer Todos los INST - Red
Trabajos Indirecta INST - DT
” # Cl % para en la %en la| %para | %en la] %para | %en la
Agente como % de la Mapa Zona DTV zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona | Dealer | zona
empresa

. GBA sudoeste 132.830 11% 15% 15% 0%
% Trabajos Total 2,7% Buenos Aires - La
% INST — Red Indirecta  1,0% 2  Costa 5013 7% 74% 1% 250  12%  82%  18%  88%
% INST - Directa 4,3% 3 GBAsur 144.056 6% 1% 8% 5% - - 3% 0%
% AT 2,0% 4 Cordoba capital 59.983 4% 3% 6% 6% - - - -
5  GBA Oeste 96.353 4% 1% 6% 3% - - - -
6  Mercedes - Bs As Int 2610 4% 58% 1% 20% 14% 97% % 88%
7  Punilla- Cordoba 10570 3% 17% 4% 41% - - 1% 1%
8  Chivilcoy - Bs As Int 3.168 3% 30% 2% 30% 14% 91% 2% 9%
Entre Rios —
4 9  Concordia 8712 2%  12% = 4%  20% 5 5 5 5
) 10  SanPedro - Bs As Int 2320 2% 58% 2% 94% % 67% 2% 10%
11  Cordoba- San Justo 6.635 2% 16% 3% 27% - - 1% 2%
9 12  Lobos-BsAs Int 1235 2% 62% 1% 89% - - 4% 83%
7 Lincoln - Bs As Int 1.488 61% 52% 71% 4% 62%
o -_----
R EES R R 72 I =73 I =73 I =7

12 =
+5%
+1%
+0,5%

+0%
0%

* Las restantes son 153 departamentos en todo el pais
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ANEXO IV: PRESENCIA DE SUBAGENTES EN ZONAS DE ALTA
DENSIDAD

Subagentes por Zona - GBA Norte

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV.

% Trabajos Total 42,5%
% INST — Red Indirecta 47,6%
% INST - Directa 41,1%
% AT 41,0%

Apertura por subagente
Todos los Trabajos | INST — Red Indirecta INST - DTV _

% para %en la % p %en la %p %en la % p %en la
RNK Subagente Agente Dealer zona Dealer zona Dealel zona Dealel zona
- 30%

1 Sub 3 Agente 1 21% 20% 10% 25% 27% 26%

2 Sub 11 Agente 1 5% 7% 0% 1% 10% 8% 7% 9%

3 Sub 25 Agente 2 3% 4% 7% 16% - - - -

4 Sub 9 Agente 1 9% 3% 15% 1% 5% 4% 4% 4%

5 Sub 26 Agente 5 5% 2% 20% 9% - - - -

6 Sub 27 Agente 3 6% 2% 10% 7% - - - -

7 Sub 16 Agente 1 5% 1% 3% 0% 15% 3% 1% 0%

8 Sub 33 Agente 14 2% 1% - - - - 8% 2%

9 Sub 21 Agente 3 9% 1% 6% 3% 45% 0% 2% 0%

10 Sub 34 Agente 3 9% 1% 14% 3% - - - -

11 Sub 37 SM Agente 2 1% 1% 3% 2% - - - -
[ [moe 1 laew | [ asw | | 406w | [ 409% |
| [resTOr 1 Jaew | 6w | ] oosw | [ 01% |

Subagentes por Zona - GBA Sur

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV,

% Trabajos Total 32,1%
% INST — Red Indirecta 59,1%
% INST - Directa 5,2%
% AT 39,1%

Apertura por subagente

Todos los Trabajos | INST — Red Indirecta INST - DTV _

% p %en la % para %en la % %en la % para ven la
RNK Subagente Agente Dealer zona Dealer zor ler z0 Dealer zona
- - - 65% 38%

1 Sub1 Agente 2 21% 15% -

2 Sub 9 Agente 1 9% 3% 15% 10% 5% - 4% -

3 Sub 16 Agente 1 5% 3% 3% 3% 15% 5% 1% 1%

4 Sub 28 Agente 2 4% 3% 10% 10% - - - -

) Sub 29 Agente 3 5% 2% 8% 6% - - - -

6 Sub 30 Agente 1 2% 1% 4% 5% - - - -

7 Sub 26 Agente 5 5% 1% 20% 5% - - - -

8 Sub 7 Agente 2 2% 1% 6% 4% - - - -

9 Sub 31 Agente 1 2% 1% 4% 4% - - - -

10 Sub 3 Agente 1 21% 1% 10% 3% 30% - 27% -

11 Sub 32 Agente 1 1% 1% 1% 2% - - - -
| jroe 00000 0l @ [soaw | [ s | | s2% [ [ 301% |
. jgesor [ | [ im | [ew | [ - | | - |
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Subagentes por Zona - GBA Oeste

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV

% Trabajos Total 22,2%
% INST — Red Indirecta 73,8%
% INST - Directa 1,8%
% AT 6,1%

Apertura por subagente
Todos los Trabajos INST — Red Indirecta INST - DTV _

% para %en la % para %en la % para %en la % para %en la
Subagente Agente Dealer zona Dealer zona Dealer zona Dealer zona
30% 27%

1 Sub 3 Agente 1 21% 5% 12% 5%

2 Sub 34 Agente 3 9% 3% 14% 13% - - - -

G Sub 35 Agente 2 3% 3% % 12% - - - -

4 Sub 27 Agente 3 6% 2% 10% 8% - - - -

5 Sub 36 Agente 17 23% 1% 29% 4% 13% - 17% -

6 Sub 37 Agente 2 1% 1% 3% 4% - - - -

7 Sub 9 Agente 1 9% 1% 15% 4% 5% - 4% -

8 Sub 21 Agente 3 9% 1% 6% 3% 45% - 2% -

9 Sub 26 Agente 5 5% 1% 20% 2% - - - -

10 Sub 38 Agente 1 1% 1% 1% 2% - - - -

11 Sub 39 Agente 3 2% 1% 4% 2% - - - -
| froe 00000 ] 0 lweew | 0 [erew | 0 f - [ [ 5m |
__Jeeso- [ | [ om:m | [ sow | [ 1s | ] 04% |

Subagentes por Zona - GBA Sudoeste

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV)

% Trabajos Total 22,3%
% INST — Red Indirecta 64,5%
% INST - Directa 7,4%
% AT 8,3%

Apertura por subagente
Todos los Trabajos | INST — Red Indirecta INST - DTV _

% para %en la % para %en la % para %en la % para %en la
Subagente Agente Dealer zona Dealer zona Dealer zona Dealer zona

1 Sub 21 Agente 3 9% 3% 45% 2%

2 Sub 36 Agente 17 23% 3% 29% 7% 13% 1% 17% 2%

3 Sub 1 Agente 2 21% 2% - - - - 65% 6%

4 Sub 40 Agente 3 4% 2% 6% 6% - - - -

5 Sub 9 Agente 1 9% 2% 15% 6% 5% - 4% -

6 Sub 34 Agente 3 9% 2% 14% 6% - - - -

7 Sub 41 Agente 1 2% 1% 4% 4% - - - -

8 Sub 28 Agente 2 4% 1% 10% 4% - - -

9 Sub 3 Agente 1 21% 1% 10% 3% 30% . 27% -

10 Sub 29 Agente 3 5% 1% 8% 3% - - - -

11 Sub 42 Agente 2 3%
-—————
s [ | |4 | [ | | - | ]| 03% |
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Subagentes por Zona — Neuquén / Cipoletti / Gral. Roca

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV

% Trabajos Total 14,1%
/ % INST — Red Indirecta 31,2%
NEUQUEN % INST - Dil 8,1%
CIPOLLETTI - Directa :

% AT 0,8%

Apertura por subagente

Todos los Trabajos | INST — Red Indirecta INST - _

% para %en la % para %en la % para %en la % para %en la
Subagente Agente Dealer zona Dealer zona Dealer zona Dealel zona

1 Sub 22 Agente 1 8% 3%

2 Sub 43 Agente 1 1% 3% 1% 7% - - - -

8 Sub 9 Agente 1 9% 3% 15% 7% 5% - 4% -

4 Sub 44 Agente 10 1% 2% 2% 6% - - - -

5 Sub 45 Agente 14 1% 1% 1% 2% - - - -

6 Sub 46 Agente 10 1% 0% 2% - -
-——————
— freso | | [ - | - 11 - 1 1 -

Subagentes por Zona - CABA

Trabajos sobre el total de la Zona

Subagentes (% DTV)

% Trabajos Total 5,3%
% INST — Red Indirecta 45,9%
% INST - Directa 1,0%
% AT 5,6%

Apertura por subagente
Todos los Trabajos INST — Red Indirecta INST - D _

% para %en la % para %en la % para %en la % p %en la
Subagente Agente Dealer zona ealer zona Dealer zona Dealer zona
30%

1 Sub 3 Agente 1 21% 3% 10% 27% 5%

2 Sub 47 Agente 2
-—————
s | | [ om | [ | [ - | [ 03% |
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Subagentes por Zona — San Juan Capital

Trabajos sobre el total de la Zona

\ Subagentes (% DTV
% Trabajos Total

% INST — Red Indirecta
% INST - Directa

% AT
AN CAPITAL

1,8%
4,2%

Apertura por subagente

Todos los Trabajos | INST — Red Indirecta INST - DTV
% para %en la % para %en la % para
Subagente Agente

%en la % para
RNK Dealer zona Dealer zona Dealer zona Dealer
1 Sub4s Agente10| 1%
[ [mop

1% 3% -
L___[resTor
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ANEXO V: IMPACTO ESTIMADO BAJO EL NUEVO ESQUEMA
DE ZONIFICACION

@ ubicacion base propia
GBA Oeste @ Ubicacion base dealer

l B AMBAI l B Ituzaingo

5 [ Agente 2

l [] Agente 1

actual instala | DTV +AT propuesto zona pais
Base ltuzaingd 22.294 6.992 -2.098 27.188 22% 4%
Agente 3 16.762 -8.604 -6.617 1541  -91% -27%
Base AMBA I 13.597 6.126 -2.489 17.234 27% 16%
Agente 1 13.052 415 3.785 17.252 32% 4%
Agente 2 6.464 -6.289 -175 0 -100% -7%
Agente 21 1.564 3.426 10.323 15.313  879% 310%
Agente 14 823 -808 -15 0 -100% -4%
Agente 17 798 -764 -34 0 -100% -5%
Agente 5 278 -269 -9 0 -100% -1%

GBA Sur

@ Ubicacion base propia
@ Ubicacion base dealer

l [ Agente 20

I 7] Agente3

| M Agente 5 \

M PP-LAPLATA

7

|. Zona Combinada*
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Agente Total AVende/ | AINST. Total Variacion | Variacion
actual instala DTV +AT propuesto zona pais

Agente 2 42.489 6.152 9.720 58.361 37% 18%
Argensat 37.265 7.195 -7.917 36.543 -2% -2%
Agente 3 31.645 5.050 17.099 53.794 70% 40%
PP —La Plata 18.076 5.592 -3.087 20.581 14% 2%

Agente 1 17.811 -16.316 -1.495 0 -100% -19%
Agente 5 15.894 2.237 -345 17.786 12% 4%

Agente 20 10.836 -3.376 -7.460 0 -100% -86%
TV Sat 8.631 -57 -8.574 0 -100% -39%
Agente 14 4.015 -3.391 -624 0 -100% -18%
Pampa Sat 3.685 -3.537 -148 0 -100% -22%
Agente 21 852 215 2.056 3.123 267% 51%

CABA

PP - FRAGA

¢ I—X

. PP-BARRACAS

PP Fraga/Barracas 21.482 1.860 5.214 28.556 33% 6%
Agente 1 2.254 -420 -1.834 0  -100% -2%
Agente 21 1.992 -2 -1.990 -100% -45%
Agente 20 1.377 -43 -1.334 -100% -11%
Santa Fe Cel. 1.147 -1.117 -30 -100% -1%
Agente 14 218 -212 -6 -100% -1%

Agente Total AVende/ | AINST. Total Variacion | % Agente
actual instala DTV +AT propuesto pais

O O O o
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ANEXO VI: EVALUACION DE LAS EMPRESAS

CONTRATISTAS:
% Sat % NPS gelonilims|peonltime BaCkfog €n Aging Var1|Var2|Var3|Var4|Var5|Var6|Var7 P?rcenta.]e Ranking
AT M dias
Agentel  94% .l |63% il | 95% dl | 88% dl [ 36 dl | 42 dl [dl 4| 2 2 1|d 4[d 4|d 3| 854%
Agente26  91% 4l |64% dl [ 95% dl | 83% dl | 62 &l | 48 .l |dl S{dl 5|al 3|l 3|dl 2|dl 4]d 4| 853%
Agente3  82% .l [52% dl | 91% dl | 93% dl | 42 4 | 63 dl |[dl 4fcl 2|dl 2|d 5|4l 3[d 2|d 5| 850%
Agente27 100% 4l |69% 4l | 82% 4| 73% a4l | 55 al | 44 4l |4 4|4 1|dl 3|d 5|4l 5|4 5|d 4] 81,5%
Agente18  78% l |44% dl [ 92% dl | 96% dl [ 51 al | 3,7 dl |dl 5|4 1fdl 4fd 4| 3|4l 3|d 4| 81,2%
Agente6  76% .l |48% il | 89% dl | 83% dl [ 58 al | 6,0 dl [dl 5|dl el 2fal 3| 1fdl 2|dl 5| 79,3%
Agente22  83% 4l |44% dl | 72% | 90% dl | 43 4 | 73 4l |dl S|dl 2|dl S|d 4|dl 5|al 3|d 4| 77,7%
Agente30  98% .l [64% dl | 73% I [87% dl | 58 &l | 68 .l |dl 2]dl 1fdl 4)d 5|.l 5l 3|d 4| 76,6%
Agente8  81% 4l |39% il | 91% 4l | 85% 4l | 3,5 4l | 52 4l |d 2|4 1|dl 44 1|4 1|al 3|d 5] 75,2%
Agente32 100% 4l |73% 4l | 83% dl | 74% 4l | 56 &l | 71 &l |al 3|4 1|al S|d S|d 5|4 1|d 5| 75,1%
Agente11  77% 4 |40% .l | 97% dl [100% dl | 33 4l | 59 il |dl 4fdl 2|al 3|d 1)dl 5|l 2]dl 1| 73,8%
Agente12  83% 4l |83% dl | 79% al | 77% dl | 51 4l | 65 il |dl 2fdl 5|l 1fal 3|al 1)l 2]dl 5| 72,3%
Agente20  72% 4l |45% dl | 82% | 65% | 55 4l | 57 .l |al 3fd 4dl S|d S|al 3|l 2]dl 5| 72,1%
Agente9  75% 4l |36% il | 94% 4l | 73% 4l | 4,0 4l | 56 4l |d 4|lal 3|l 2|l 2|l 2|al 3|adl 3] 70,0%
Agente14  87% 4l |46% 4 | 85% i | 80% 4l | 68 &l | 91 il |dl 4|dl 5|4 1|dl 2|dl 5|d 5|d 5| 69,8%
Agente34  70% 4l |42% al [ 97% dl | 92% dl | 89 4| 52 il |dl 4fdl 2|l 2|l 3|d 4)dl 5[ 1| 69,3%
Agented  83% 4l |69% 4l |100% 4l [100% dl [ 7,8 al | 88 il [dl 4|dl 1l 2fal 2|d 1fdl 5|dl 3| 69,1%
Agente31  71% 4 |36% .l [91% dl | 96% dl | 3,7 4l | 68 4l |dl 4fdl 2|al 3|dl 2|al 3|al 3]dl 1| 69,1%
Agente2d  99% ol [73% il | 70% ol [73% 4l | 7.8 | 25 .l |l dl 4fal 3|d 3|.|]] 3)dl 4dl 3| 67,0%
Agente13  77% 4l |79% il | 79% 4l | 85% 4l | 56 a4l | 9,0 &l |l 2|4 1|al 3|al 3|4 1|4l 4|d 4] 66,8%
Agente35  73% 4l |38% .l [ 99% dl | 94% dl | 200 | 50 il |dl S|l 1)dl 4|l 2|dl 4|l 2|dl 5| 66,4%
Agente21  66% | |26% .l [90% dl | 95% dl | 98 4l | 52 il |dl 4fdl 4d 2|dl S|d 4|l 2[al 3| 64,9%
Agente17  96% il |69% dl | 79% al | 69% dl | 98 4l | 62 .l |dl 1fdl 4dl S|dl S|al 3| 1fdl 2| 64,7%
Agente29  91% 4l |63% dl | 67% .l [100% 4l | 82 | 68 4l |dl 2fd 4| 1d 4d 2|d 1 2| 62,7%
Agente33  70% 4l |34% 4l | 72% | 80% 4l | 2,3 4l | 3.4 4l |4 2l 2|dl 4|l 2|al 3|4 1|l 3| 62,7%
Agente25  74% 4l |37% 4l | 83% dl | 72% 4l | 67 & | 75 &l |dl S|d 5|dl S|d 4|dl 3|dl 5|d 2| 62,2%
Agente16  68% | |35% .l [ 69% .l | 83% dl | 58 &l [ 57 .l |d 4fd 4| 2|d S| 2|4l S|d 4| 62,0%
Agente7  77% 4l |40% il | 87% dl | 78% dl | 83 al | 11,6 il [dl S|al 3|l 4fal 3|dl S[al 3|dl 2| 61,1%
Agente19  76% 4l |36% .l | 66% .l | 80% dl | 46 4l | 94 dl |dl 3|dl 3|dl 2|d 2|dl 5|dl 3| 57,0%
Agente5  75% i |41% ol [ 86% il | 76% dl [ 7.3 [ 81 ¢l |dl 4)al 3|l 2]l 2|4l 1)dl 4| 56,6%
Agente23  66% 4l [35% | | 88% dll | 89% dl | 96 4| 7,2 4l |dl 2|dl 2|l 2|dl 3|4l 5|4 1| 56,0%
Agente15  76% il |35% .l [ 85% dl | 84% dl | 62 | 94 .l |dl 1fdl 3|l 2|dl 3lal 3|dl 4| 542%
Agente10  82% 4l |40% .l [ 64% .l | 61% 4l | 62 | 7,0 dl |al 3|d 4]l 2|l 5l 2|dl 5| 52,4%
Agente28  75% 4l |36% .l [ 76% al | 78% dl | 86 4l | 7,9 4l |dl 1|dl 3|l 2|d 2|l 2|dl 5| 51,0%
Agente2  80% 4 |40% .l | 64% dl|61% | 62 &l [ 70 dl |dl 1)d 2jdl 5]l 2|4l 44 1| 455%

En el rankeo de las empresas, como se detalld anteriormente, se ponderaron las
variables cualitativas en un 30% y las cuantitativas un 70%, considerando dentro de
es0s porcentajes, el mismo peso para cada variable que lo compone.

Se realiz6 un analisis adicional, ploteando las empresas en dos ejes. En el eje X se
muestra el porcentaje de puntaje obtenido en variables cuantitativas, y en el eje Y, el
porcentaje obtenido en variables cualitativas.
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RANKING VARIABLES CUALITATIVAS
100,0% -

SOFT TOPAGENTES
90,0% -

80,0% -

70,0% -

* PRESC%IDIBLES * HARD
60,0% - L
AGENTE 1
L 2
4
0f -
50,0% . o
3 <
*
40,0% - T \ \ T \ ‘
40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0% 100,0%

RANKING VARIABLES CUANTITATIVAS

llustracion 34. Ploteo de agentes, considerando puntaje obtenido en variables cuantitativas (eje X) y
cualitativas (eje Y)

Se segmentaron las empresas en distintas categorizaciones:

Top Agentes: Incluye a los agentes con un puntaje superior a un 70% en ambas
directrices

Hard: Incluye los agentes con un puntaje superior al 70% en las variables cuantitativas,
es decir, con una buena performance desde el punto de vista operativo, pero con un
puntaje menor al 70% en las variables cualitativas.

Soft: Incluye los agentes con un puntaje superior al 70% en las variables cualitativas,
pero con un puntaje menor al 70% en las variables cuantitativas.

Prescindibles: Son los agentes con baja performance (puntaje menor al 70%) en ambas
directrices.

Con esta segmentacion, los agentes quedan divididos como sigue:
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Agente 22
Agente 26
Agente 27
Agente 32

Agente 1
Agente 11
Agente 12
Agente 13
Agente 18
Agente 3
Agente 30
Agente 31
Agente 34
Agente 4
Agente 6
Agente 8
Agente 9

Redisefio del modelo de operacién
para una empresa de TV satelital

Agente 14
Agente 16
Agente 20
Agente 25
Agente 7

Prescindibles

Agente 10
Agente 15
Agente 17
Agente 19
Agente 2

Agente 21
Agente 23
Agente 24
Agente 28
Agente 29
Agente 33
Agente 35
Agente 5

llustracién 35. Segmentacion de agentes

Los agentes dentro del top, cualquiera sea la ponderacién de ambos grupo de variables,
seguramente continulien siendo elegibles, ya que presentan un puntaje superior al 70% en

ambos. Sin embargo, la ponderacién por uno u otro grupo de variables tiene un peso
importante en la definicion de la evaluacion. Por ej, el agente 1, posee un puntaje
perfecto en las variables cuantitativas, pero se encuentra en la posicion 24 en las

cualitativas, con un total del 54% del puntaje total. Si la decision de ponderacion fuese

otorgar un mayor peso a las variables cuantitativas, este agente probablemente no se

tendria en cuenta a la hora de seleccionar a los mejores.

En el siguiente cuadro se muestran los resultados de cada agente si se considera por
separado las variables cuali y cuantitativas.
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Cuant‘i 70% po— Cuanti.loo% - Cuaf\ti 0% . Categoria
Cuali 30% Cuali 0% Cuali 100%
Agente 1 85,4% 51,4% hard
Agente 26 85,3% 74,3% TOP
Agente 3 85,0% 65,7% hard
Agente 27 81,5% 83,3% 77,1% TOP
Agente 18 81,2% 86,7% 68,6% hard
Agente 6 79,3% 54,3% hard
Agente 22 77,7% 76,7% 80,0% TOP
Agente 30 76,6% 80,0% 68,6% hard
Agente 8 75,2% 86,7% 48,6% hard
Agente 32 75,1% 76,7% 71,4% TOP
Agente 11 73,8% 83,3% 51,4% hard
Agente 12 72,3% 80,0% 54,3% hard
Agente 20 72,1% 70,0% 77,1% Soft
Agente 9 70,0% 76,7% 54,3% hard
Agente 14 69,8% 66,7% 77,1% Soft
Agente 34 69,3% 73,3% 60,0% hard
Agente 4 69,1% 76,7% 51,4% hard
Agente 31 69,1% 76,7% 51,4% hard
Agente 24 67,0% 70,0% 60,0% Prescindibles
Agente 13 66,8% 73,3% 51,4% hard
Agente 35 66,4% 66,7% 65,7% Prescindibles
Agente 21 64,9% 63,3% 68,6% Prescindibles
Agente 17 64,7% 66,7% 60,0% Prescindibles
Agente 29 62,7% 70,0% 45,7% Prescindibles
Agente 33 62,7% 70,0% 45,7% Prescindibles
Agente 25 62,2% 53,3% 82,9% Soft
Agente 16 62,0% 56,7% 74,3% Soft
Agente 7 61,1% 56,7% 71,4% Soft
Agente 19 57,0% 53,3% 65,7% Prescindibles
Agente 5 56,6% 60,0% 48,6% Prescindibles
Agente 23 56,0% 56,7% 54,3% Prescindibles
Agente 15 54,2% 56,7% 48,6% Prescindibles
Agente 10 52,4% 46,7% 65,7% Prescindibles
Agente 28 51,0% 53,3% 45,7% Prescindibles
Agente 2 45,5% 46,7% 42,9% Prescindibles

llustracién 36. Porcentaje del puntaje total y ranking considerando 3 ponderaciones diferentes
para variables cuali y cuantitativas

Otro andlisis de sensibilidad que puede realizarse, es ver como afecta el peso de cada
una de las variables por separado. En la ponderacion, se considera el peso de cada
variable con igual peso dentro de su tipo (cuali-cuantitativas). En ese caso, al ser 6
variables cuantitativas y 7 cualitativas el peso de cada variable cualitativa es cercano al
12%, y las cualitativas cerca de 5%.

¢Qué pasaria si se les otorga un mayor peso a algunas variables seleccionadas?
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Consideremos por un momento que la satisfaccién es un indicador que resume la
actividad de las empresas en el campo, y del lado de las variables soft, solo se necesita
contar con una buena vision de negocio, respaldo financiero y relacién con el sindicato
(primeras 3 variables).

Si a estas variables, se les quintuplica el peso respecto al resto de las variables dentro de
su tipo, implicaria la siguiente poderacion:

Cuantitativas: 70%, donde el porcentaje de “% Satisfaccion” seria igual al 35%,
mientras que las otras 5 variables tendrian un peso del 7%

Cualitativas: 30%, donde el porcentaje de las 3 variables seleccionadas seria del 7,9%,
mientras que el porcentaje de las 4 restantes seria del 1,6%.

El TOP 15 quedaria de la siguiente manera con estos supuestos:

Ranking Se incrorpora de la

Rank Agente inicial seleccion?

1 Agente 26 2

2 Agente 3 3

3  Agente 22 7

4 Agente 1 1

5 Agente 27 4

6 Agente 32 10

7 Agente 18

8 Agente 8

9 Agente 30 8

10 Agente 12 12

11 Agente 14 15

12  Agente 6 6

13 Agente 17 23 Sl
14  Agente 4 17 Sl
15 Agente 1l 11

Los Agentes 17 y 4 se incorporan en el ranking, mientras que los agentes 9 y 20 caen
por debajo del 15 puesto, mientras que el resto de los agentes se mantienen en el top 15,
aunque en muchos casos varia su posicion.

Se realizé un modelo utilizando Microsfot Excel para poder ir variando el peso de cada
variable y mostrar en el instante, que empresas quedarian seleccionadas.
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ANEXO VII: INVERSIONES NECESARIAS PARA LA APERTURA

DE BASES

La siguiente informacion fue provista por la empresa

Herramientas:

Desgloce

Herramientas
Nivel de burbuja con Imén
Martillo Bolita 300grs

Destornillador Aislacion 1000V Plano 5 x 100
Destornillador Aislacién 1000V Philips 5 x 100
Destornillador Aislacién 1000 V Philips 6 x 100
Pinza universal Aislacién 1000V 7"

Alicate de corte electrico Aislacién 1000V 7”
Llave Fija Combinada 3/8”

Llave Fija Combinada 1/2”

Llave Fija Combinada 7/16”

Pelacable Para RG-6/ RG-4/ RG-59

Caja Herramienta Plastica 16"

Mecha de widea SDS Encastre 8 x 450 mm
Mecha de widea SDS Encastre 10 x 450 mm
Mecha de widea SDS Encastre 16 x 450 mm
Mecha de widea SDS Encastre 6 x 110 mm
Mecha de widea SDS Encastre 10 x 160 mm

Llave Criquet para Tubos
Tubo 1107/16

Tubo 132 1/2

Tubo 10a3/8

Brdjula

Crimpeadora (viene con conectores)
Alargue 20 mts 3X 1 mm con diyuntor diferencias y 2 tomas
Cinta pasacables de acero de 25 mts de largo

Candado
Cinturén portaherramientas

ARS Desgloce
Medidor de sefial / Electricos
$ 25 | Medidor de Sefial Aspen SSM- 22 (Con baterfa)
s 15 Multimetro Digital Simple de hasta 750V (AC). Con proteccién.
S 23 Bolso de transporte forrado en cuero interior felpa (accesorio del Medidor de sefial de satélite)
$ 30 Cargador del medidor para el auto de 12V (accesorio del Medidor de sefial de satélite)
S 30 | Buscador de sefial de satélite. 13V y 18V de operacién. Rango de frecuencias: 950y 2150 MHz
$ 75 | Taladro wirelss
S 70 Linterna luz de led para casco
$ 6
$ 24 EP.P.
S 24 Arnes de Seguridad con cabo de vida
S 145 Zapatos de seguridad
Linea de Vida Horizontal + PAE
$ 100 | Casco
$ 36  Anteojos
$ 40 | Guantes de nitrilo
$ 49 Protector auditivo
$ 9
$ 12 Muda de Ropa - Invierno
$ 75 | |Pantalon
$ 8 | Chomba
$ 8 Buzo
$ 8 | Campera
$ 27 | Camisetay calzoncillo térmico (CR - MZA - RG)
s 91 Muda de Ropa - Verano
$ 189 | Pantalon
s 119 Chomba manga corta
$ 20 | Buzoo Chaleco
$ 150
$ 1408

Insumos de base

ANEXO VII

$ unitario Cantidad S total Observaciones
Sala Capacitacion
Cafion - Proyector $ 4.500 1 8 4.500 1por base
Pantalla PARA PROYECCION $ 1.000 1 $ 1.000 1por base
Sillas plasticas sala de capacitacion $ 200 30 $ 6.000 30 por sala
Mesas sala de capacitacion $ 700 10 $ 7.000 1 cada 6 tecnicos
Carteleras $ 500 2 8 1.000 2x base
ADM
Camara fotogréfica digital $ 800 2 S 1.600 2 por Base
Muebles bajo escritorio $ 600 16 S 9.600 UNO POR POSICION
Heladera S 3.600 2 3 7.200 2X BASE
Microondas $ 500 $ 1.000 1XBASE
DEPOSITO
Estanterias $ 400 10 $ 4.000 10 modulos x bases
Lector éptico de Cédigo de barras/ Scanner $ 3.000 2 S 6.000 2XB
Carretilla $ 300 1 $ 300 1XB
Zorra S 1.650 1 s 1.650 1XB
Mesa de despacho de material $ 1.800 1 $ 1.800 1por Base
VESTUARIO
Armario metalico ropa $ 2.000 7 S 14.000 10 posiciones por armario
Armario metalico herramientas $ 2.000 7 S 14.000 10 posiciones por armario
Candados $ 20 150 $ 3.000 3 por técnico
Lockers Bolsonero $ 1.700 6 $ 10.200 12 posiciones por armario
Bancos S 900 20 $ 18.000 1 cada 4 técnicos, por turnos.

Total $  111.850
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