eman ta zabal zazu

Universidad  Euskal Herriko s el e
del Pais Vasco Unibertsitatea = et

Bilboko Ingeniaritza Goi Eskola Teknikoa

Escuela Técnica Superior de Ingenieria de Bilbao

Tesis de Madster

DEFINICION DE UN MODELO PARA LA
GESTION DE LA CALIDAD DE NEGOCIO
(QOBIZ) EN LOS SERVICIOS DE
TELECOMUNICACION

Autora

Leire Cristobo Guerrero

Directora

Dra. Ana Eva Ibarrola Armendaéariz

Curso Académico: 2012-2013






ndice

P W N e

5.

6.

(L 0] 01U L o 1
ANTECEDENTES..... oottt s e s s s s s s s s s s e s s e s aa s s e s aa s s e nasssssennssss 3
OBUETIVOS ....ceiiiieiiiiiitiiitiiiriiireeiieeetsesinsesstsassstassstaesstsesstsssstsssensesstsssssenssssnssssnessannss 6
ESTADO DEL ARTE ....uuutiiiiiiiiiiiiinnreieiiiiiisinnneeeeesiscssssssseeeessssessssssssneesssssssssssssssssssssssssnns 8
4.1.  Introduccidn. QoS en el ambito de las Telecomunicaciones. .......c.cccecerverveereeriiennnenns 9
4.2. QoBiz: la calidad de negocio como parte de 1a QOS........cceccvveeeviiieeeiciee e 11
4.3. Modelos para la gestidn y evaluacion de [a QOBiz.......cccceeecvieeeeciieeeciiee e 14
4.3.1. TIMFOIUM FramMEWOIX.....uuviiiiiiiiiiiiiiieeiiiiirrte et rre e e 20
4.3.1.1. Marco de Procesos de Negocio (ETOM)......ccueieecieeeeeciieeeeeieeeeecreee e 21
4.3.1.2. Marco de INformacion (SID) .....ccueeecueeeiiee et e 29
4.3.1.3. Marco de Aplicacion (TAM) ....coiicciiee ettt e e e 30
4.3.1.4. Marco de INtegracion (TNA) .....cocciee et e e eeaeee e 32
4.3.2. Recomendacion ITU-T E.802 .....c.coiieriiriiniinieeieeie ettt s s 33
4.3.3. Recomendacion ITU-T E.861 ......cccevueeiieeiiiienieesiee et e st s 35
4.3.4. SLA, Acuerdos de Nivel de SEIrVICIO .......coevcuriieeeeee ittt eeerrree e 37
4.3.5. Telemanagement Forum GB935. Business MEetrics. .....cocvveeeeeeveccivvereeeeeescnrvneen. 42
4.3.6. Modelos para la gestién de la QoBiz en el ambito cientifico........cccevevveerenneenn. 44
Q4. CONCIUSIONES...couiiiiiiiiiiiecite ettt st st sb e s e e sbe e e sme e e s ne e e sneeesnneas 51
MODELO PARA LA GESTION DE LA QOBIZ........cceereruerrerrereeeesessesseesessessssssssssssessessessenes 53
5.1.  Especificaciones para €l Modelo .......cccooccuiiiiiiii i 56
5.1.1. Especificaciones FUNCIONAIES .....cuvieiiiiiieiciiee ettt eee e 56
5.1.2. Especificaciones MetodolOgICas. .....cccccueiiiiiieiiiiiiie et 60
5.2.  Definicién del modelo parala gestion de la QOBIz .......cccccvveieciiieeccieee e 63
5.2.1. Descripcion del modelo para la gestion de 1a QOBiz.......cccccvveeeeciieeccciieeecieene, 66
5.2.2. CONCIUSIONES....uieieiieeetee ettt ettt et e s e e b e e ae e e sareesabeeesneeeanes 73
METODOLOGIA DE APLICACION .....ccoveiininicniceeesessssssssssssssssssssssasssassssssssssssssssssaens 74
6.1.  Descripcidn de la Metodologia de Aplicacion ........cccveeeveieiiiiiiee e 75
6.2.  Descripcidn de las fases de la metodologia ........coeecvieeeiciieiiiiiiee e 80
6.2.1. Identificacion del escenario bajo estudio .......ccccveeivciiiiiiiiiie e 80

6.2.2. Identificacion de los criterios de QoBiz de interés para los proveedores y de QoS
[oF 1= [o I U E U F= Y (o L3RS USURR 81

6.2.3. Identificacion de los objetivos de negocio (KBO).......cccveeeveieeeiiciiieeciiiee e 84



9.

6.2.4. Identificacion de |as 4reas de ProCeSOS......ccuuiiiciieeeeiiiee ettt ectee e ecaree e 84

6.2.5. Identificacion de los aspectos funcionales que caracterizan a cada criterio de
QoBiz 85

6.2.6. Identificaciéon de indicadores KQI/KPI y de las relaciones..........coeeeveeecveeeenneens 87
6.3, CONCIUSIONES....eiiiiiieeiieete ettt sttt ettt e b e e sb e sb e b e nbeennee s 121
CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS.......cecuereerreraereessessessessessessessessessessessessessessessessesnes 123
7.1. Resumen del trabajo y aportaciones realizadas .........cccccceeevciiiieeeieeccciieee e 123
7.2, CONCIUSIONES. .. uitieiiieeiie ettt ettt ettt ettt e st e et e e bt e e st e sbe e e beeesnseesareesaneeesnneesaneas 125
7.3.  LINEAS FULUIAS c..eeieiee ettt ettt sttt sate e sbe e s bt e e sabeesareas 125
7.4, CONTMDUCIONES ..ottt sb e st s s e s 127
ANEXOS ....oeeeteeiiiiiieeteee st s a s e e e s s e s aann e e e 129
8.1. Metodologias parala gestion de 1a QOBIzZ.........cceeeeeiiieeiiiiee e 129
8.1.1. COBIT: An IT Control Framework ........cooeueeiieeeiiieieenee e 129
8.1.2. ISO/IEC 20000......0ccueeiteeireeieeetreeireeireereesseeseesseesseesseesseesseesssesssessessssesssessessesns 134
8.1.3. LEAN Y SIX SIZMA .eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiireieee ettt re e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaeeeeaeaeaeaeaaaaeanenns 136
8.1.4. TMF FOrum FrameWOrX.....ccuieiiiiiiiiiiiiiiiiiiice e e s snne e 140
8.1.4.1. Application Framework (TAM) ......coocciiiiiiiiee et 142
8.1.4.2. Integration Framework (TNA) .....cceei it 144
8.1.5. CSP (Communications Service Provider) ........cceeecveeeeciieeeeecieee e e 146
8.2.  Balanced SCOMECAd ......uiiiiiiiiiieitt ettt ettt ettt ettt et e b e s e e e sanes 148
8.3. Recomendacion ITU-T E.4L19 ..ottt sttt 150
8.4. Recomendacion ITU-T E.8BL ......cocueeiiieiiieiiieieeieenee sttt s 152
8.5. Recomendacion ITU-T M.334L......coiiiieieiete ettt s s s 158
8.6.  Recomendacion ITU-T M.3342 ...ttt s 160
REFERENCIAS ......oeiiiiiiiiiiiiieiiteiinieineeiteasisseestnesraessssssersessnsesstsnsssenssssnssssnessennss 163



indice de Tablas

Tabla 1 Cuadro de dependencias QoBiz/QoS de 1a ITU-TE.419 ....c.coovveeeereeeceeecee e 18
Tabla 2 Jerarquia de niveles de procesos de €TOM ........cccueveeiiieeeiiiieeeiiieeeesiee e erre e e eaee e e 22
Tabla 3 Estructura del Marco de Aplicacion GB929...........uoeeeiiieeeeiieee ettt e 31
Tabla 4 Dominos y temas introducidos en 1a GBO35.........cooccciiiiiiee e 44
Tabla 5 Categorias de calidad del modelo (Bjekovic & Kubicki, 2011).......ccccceveviieeeencieeennnen. 50
Tabla 6 Especificaciones funcionales del marco de referencia.......cccceecceeeeecieeeeccee e, 57
Tabla 7 Especificaciones funcionales para la identificacidn de criterios de QoBiz/QoS............. 57
Tabla 8 Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y KPIs .........cccccvveeecrieeennnen. 58
Tabla 9 Especificaciones funcionales para la medida de los KQIS y KPIS ........cceeeecieieeecrieeeenneen. 58
Tabla 10 Especificaciones funcionales para el establecimiento de objetivos de QoBiz ............. 59
Tabla 11 Especificaciones funcionales para actualizacién de objetivos de QoBiz ...................... 60
Tabla 12 Especificaciones metodoldgicas asociadas al modelo..........cccccveeeecieeeecciee e, 63
Tabla 13 Resumen de Criterios de QoS y QoBiz contemplados........cccccccvveeeriieieenciee e, 70
Tabla 14 Resumen aspectos FUNCIONAIES .......c..uviiiiiiie et 86
Tabla 15 Indicadores de Calidad identificados en el Dominio ECONOMICO.......cccvvvevcverecveernens 89
Tabla 16 Relaciones KQI/KPI identificados en el Dominio ECONOMICO.......ccoovevevviviveeeirireeeeennee. 90
Tabla 17 Indicadores de Calidad identificados en el proceso CRM. Dominio de Experiencia de
USUBEIO/CIIENTE. weveeieiieeeeieeee ettt et e ettt e e e s e ee et et eeesssas e aaateeeeeseaaassaaeeeesssasassreeeeessssansrrseeees 93
Tabla 18 Relacién KQI/KP! identificadas en el proceso CRM. Dominio de Experiencia de

UE U Ty O 1] 01 (=TT U TR 95

Tabla 19 Indicadores de Calidad identificados en el proceso CRM. Dominio de Eficiencia
(0] o1 =Tl o] s = S SRR 98
Tabla 20 Relacién KQI/KPI identificados en el proceso CRM. Dominio de Eficiencia Operacional.

Tabla 21 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Cumplimiento (Fulfillment).
Dominio de EXperiencia de USUAIiO .......ccccieiiicieeeeciee e eeiee e eeiee e eite e e etee e e atee e e ebae e s enaraeeeenneeas 99
Tabla 22 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Cumplimento (Fulfillment). Dominio
de EXPEriencia de USUAIIO......uiiiiciiiee it siieee ettt e s sstte e e e stte e e sente e e e sreeeesssbeeeessntaeessnsseeanns 100
Tabla 23 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Cumplimento (Fulfillment).
Dominio de Eficiencia Operacional .........cocccuiiiiiiiei ittt e e esrrae e e e e e aenns 102
Tabla 24 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Cumplimento (Fulfillment). Dominio
de Eficiencia OPeracioNal........ccoccuiiii ittt e tee e e et e e e e tte e e e eba e e e e ataeeeenraeaeans 103
Tabla 25 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de EXperiencia de USUAIio .......iiuciuieeiiiiieeicieeeeeciiee s seiree s site e e ssvree e sstaee s sntaeesssaeessnes 106
Tabla 26 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Aseguramiento/Garantia. Dominio
de EXPeriencia d@ USUAIIO......cuiiiiiicciiiiieee ettt ee e e e eecttee e e e e e e s tttr e e e e s e e esnbssaeeeeseesassraseeaaesanns 107
Tabla 27 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de Eficiencia Operacional ........coccueeeiciiiei ittt eeetee e e e eare e e e e bae e enes 110
Tabla 28 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Aseguramiento/Garantia. Dominio
de Eficiencia Operacional....c...ecicuiiei ittt et e s e e e era e e e snraeeens 111
Tabla 29 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacién. Dominio de
oL g T=Y ol - e [ O 1= o RS 114



Tabla 30 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacién. Dominio de

(oL (Y ol - e [ O 1= o RS 115
Tabla 31 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacién. Dominio de

S (o= aTe - R @] oT=] = Yol o] o -1 HS PR 117
Tabla 32 Relaciones KQI/KP!I identificados en el proceso de Facturacion. Dominio de Eficiencia
(0] 01T =Tl o] s = ISR PURPPRNY 119
Tabla 33 Relaciones entre las recomendaciones de [a ITU-Ty el TMF ......oovvveeiiiiiiiieeeeeeeienns 141
Tabla 34 Categoria Procesos E.861 ..........c.uuviiieeieiiiiiieiee e ettt e e e e eectrree e e e s e e anare e e e e e e e nnraaeeeas 154
Tabla 35 SLA/Calidad del SErvicio. E.8BL........ociivivieiiiiiieeiieeeieeieee e ettt e e e eearer e e e s s sssareeeees 155
Tabla 36 - Recursos y dotacidon de personal. E.861.........cccceeciieeeeciiieeeciiee et 156
Tabla 37 - Productividad y costos unitarios. E.861 .........ccceeccciiiieeeeeeiiiiiieeee e eeecrveee e 157
Tabla 38 - Infraestructura de IT/OS. E.86L.....ccciiiiieieiiieeeieeeieeeee ettt r e e e s e searrr e e e e e s sssnraeeees 157
Tabla 39 - Conformidad con la legislacion E.861..........cccccueeeeeiiieiciiie et 157
Tabla 40 — Organizacion. E.861 ..........ceeieiiieiiiieeecciiee e cieee e siee e s ebte e seite e e e s bee e e s sabee e e e saraeeesnseeas 158
Tabla 41 Parametros extraidos de la especificacion GB917 del TMF ........ccccccveeeecviieeeccieeeens 161
Tabla 42 Pardmetros extraidos de la Rec. ITU-T E.802 .......ccceccueeeiiererieenieeeieeesieeeseeesveesnveeens 162



indice de Figuras

Figura 1 Arquitectura de QOXIEIa ...cccuiiii ettt e e e e re e e e sabae e e srtee e e saneeas 4
Figura 2 Especificacion inicial de la capa QoBiz de la arquitectura QoXfera .........ccccceeeecveeeenneen. 5
Figura 3 Enfoque de la QoS orientada al usuario de [a ETSI TS 102 250-1......ccceeeeeiiivieeeeeeencnnns 10
Figura 4 Aspectos contemplados en la QoS, QoE y QoBiz por Moorsel.......cccccuveeevcieeiicciveeeenns 12
Figura 5 Contribucién de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Moorsel........ccccoueeeeevieennnes 12
Figura 6 Contribucién de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de KilkKi...........ccccovvveeeiinnnnnnn. 13
Figura 7 Relaciones entre diferentes aspectos de la QoS (Fuente: ETSI TS 250-1)......ccccccvvennes 16
Figura 8 Relaciones entre diferentes aspectos de la QoS y aspectos de la QoBiz (Fuente: ITU-T

ELZ19) ettt ettt ettt ettt ettt a et et et et et e et et e e et et e e et e e e et e e ettt et et et eneeeeeeenaenenae 17
Figura 9 Modelo de referencia parala QoBizde la ITU-Ty el TMF......ccoociieiiiiieeieiieee e 19
Figura 10 Modelo eTOM - Procesos de Nivel 0 (GB921) (TMF, 2013a)....c.ccccevcvvveeeirieeeeiieeeenns 23
Figura 11 Modelo eTOM - Procesos de Nivel 1 (GB921) (TMF, 2013a)......cccceecuvveeevirireeeciieeeenns 24
Figura 12 Vista de los procesos centrada en los procesos centrados en el cliente (Fuente: (TMF,
0 2 ) PR 27
Figura 13 Procesos Centrados en el Cliente (Fuente: (TMF, 2011@))....cccccccveevcieeecieeecieeciee e, 28
Figura 14 Dominios de SID y ABEs de nivel 1 (Fuente:(TMF, 2012C)) ..ceevevveeeercieeeeiieeeeeiieee s 30
Figura 15 Diagrama del Mapa de Aplicaciones de Telecomunicacion ..........cccccoueeeeecieeeeecveeeens 31
Figura 16 Dominio de Gestion de CHENTE ......cccceeeiiciiii e 32
Figura 17 Elementos principales de Un SLA..........coooiiii ettt 39
Figura 18 Ciclo de vida de un Servicios (GBO17)......cccueiiecieie ettt et e 41
Figura 19 Balanced Scorecard de 1a GBO35........uuiiiiiiiiiicieee ettt sree e e e 43
Figura 20 Contribucién de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Moorsel.........ccccceeeuveeennes 45
Figura 21 Cadena completa de Provision de Servicio modelo de Moorsel..........cccccvvveveeeeinnnnn, 46
Figura 22 Contribucién de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Kilkki..........cccecveririinnnnnns 47
Figura 23 Ecosistema de Comunicaciones (Fuente (Laghari & Connelly, 2012) .......ccceeeeuvveennnes 48
Figura 24 Resumen Modelo de Laghari........ccuuiieirioe it e e e e e 49
Figura 25 Modelo de referencia de negocio (e-business) de la ITU-T......ccccceevevieiiiiieeencienenns 53
Figura 26 Adaptacion del modelo de negocio de la QoXfera al modelo de referencia de la ITU-T
..................................................................................................................................................... 54
Figura 27 Dominios del @ GB35 ........uiiiiiiiiie ettt ettt e e s are e e e sbae e e s nrae e e naraeas 61
Figura 28 Asociacion de la GB935 con el modelo para la gestion de la QoBiz.........ccceeeeeuveeennnes 65
Figura 29 Adaptacion del modelo de negocio de la QoXfera al modelo de referencia de la ITU-T
Y TIVIF oottt e et e et e et e et e et et en ettt eeeeen e et ee e e e eneeneee seeeereenans 66
Figura 30 Paralelismo entre las perspectivas de cliente y proveedor .........ccccceevvvciiveeeeeeeccnns 67
Figura 31 Interaccidn clieente -proveedor y areas de ProCesos ......ccceevecuvieeeeeeeeccivieeeeeeeeeenenns 68
Figura 32 Arquitectura del modelo para la gestion de la QoBiz propuesto ..............cccccuvennes 72
Figura 33 Metodologia de la aplicacién del modelo de gestion de la QOBiz .........cccoveeeeuveeennes 78
Figura 34 Relacidn entre el modelo gestién QoBiz y arquitectura QoXfera........cceccvvveveeeeennnnns 79
Figura 35 Arquitectura del modelo PropuestO.......cccuiiiiciiieiiiiee e e 83
Figura 36 Formula para el cAlculo del NPS..........oooiiiei e e 98
Figura 37 Cubo de COBIT (Fuente: (OVERTI, 2013)) v eveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseeseseeesseseseseeseeeneas 131
Figura 38 Gestion, Control, Alineamiento y Monitorizacion (Fuente: (OVERTI, 2013))............ 131
Figura 39 Modelo de relaciones que establece el control Cobit.......cccccoveeciiiieeeiiiiiiiiiieeee e, 133



Figura 40 metodologia DMIC utilizada en el modelo Six Sigma (Fuente:(SSQ, 2013)............... 138

Figura 41 Relacidn entre las estrategia de procesos y de gestidn de servicios y funciones..... 142
Figura 42 Domino de Gestion de Mercado y VENTas ........ccceeeciveeieiiieeecciee e ecveee e eireee e 142
Figura 43 Domino de Gestion del ProduUCtO..........eeicviiii ittt et 143
Figura 44 Dominio de Gestidn del SErVICIO .....uuuiiiiiiicciiiiiiee ettt e e e eecrrre e e e e e 143
Figura 45 Dominio de Gestion del CHENTE........ccuviiiciiie e 143
Figura 46 Dominio de Gestion de RECUISOS ......c.uviiieiiiieiiiiee ettt eeetee et e e eetae e e eenteeaeeaes 144
Figura 47 Mapa de gestidn del Balanced SCorecard ........ccccveveecciiiiiieececcciiieeee e 148
Figura 48 Interfaz de referencia (Fuente ITU-T M.3341) .....cccoociiiiiiiiie e 160
Figura 49 Jerarquia de denominacidn (Figura 3/Q.822) (Fuente ITU-T M.3341).......ccoceuveeee. 160

Vi



Introduccion

1. INTRODUCCION

Durante los ultimos afos, el concepto de calidad de servicio (QoS), en el ambito de las
telecomunicaciones, ha ido cambiando. El concepto de QoS, inicialmente vinculado al
funcionamiento y rendimiento de las redes, se ha visto invadido por la necesidad de
tener en cuenta aspectos relacionados con la experiencia de los usuarios con el servicio,
muchos de ellos sujetos a la subjetividad del cliente. Este hecho ha obligado a las
empresas a tener en cuenta otros criterios, ademas de los meramente relacionados con la
tecnologia, como por ejemplo la busqueda de la satisfaccion del usuario con el servicio
para garantizar su fidelidad. En este sentido, es evidente que el objetivo de cualquier
empresa es la rentabilidad del negocio, de manera que buscara conseguir el mayor
beneficio al menor coste, garantizando la continuidad del mismo. Es aqui donde la
satisfaccion del usuario con el servicio, en términos de fidelizacion de los clientes,
cobra importancia.

En el caso concreto del sector de las telecomunicaciones, esta evolucion del concepto de
QoS ha cobrado especial importancia. Después de haber vivido un crecimiento
economico continuado durante mucho tiempo, en los tltimos afios, los ingresos se han
ido estabilizando y, como consecuencia de ello, se ha producido una reduccion de los
beneficios y los consiguientes recortes en inversiones. Esto ha tenido como
consecuencia que diferentes empresas del sector vayan ampliando negocio, pasando por
ejemplo, de ser meros operadores de red a ser proveedores de servicios, generando de
esta manera una mayor situaciéon de competitividad en el sector. Esta situacion es un
claro reflejo de como las empresas han de ser flexibles para sobrevivir en un entorno tan
competitivo, teniendo que adaptarse de una manera rapida y con el menor impacto
econdmico posible a las nuevas exigencias del mercado. En muchas ocasiones las
medidas asumidas, como reduccion de costes, reduccion de inversiones en nuevas
tecnologias o infraestructuras, reestructuracion de las plantillas, etc. se implantan sin
tener en cuenta que, a largo plazo, pueden ser contraproducentes ya que se deciden sin
llegar a realizar un analisis exhaustivo de los principales factores que verdaderamente
afectan a los costes, entre los cuales se encuentra la imagen de la marca, la cuota de
mercado, etc.

En este contexto, es indiscutible la importancia que estd adquiriendo la opinién y
experiencia de los usuarios, llegando a ser determinantes en la evolucion econdémica
general de las empresas. Esto demuestra la necesidad de implantar politicas de calidad
que garanticen la fidelidad de los clientes y atraigan a nuevos usuarios, y todo alineado
con la estrategia empresarial del proveedor, que persigue la rentabilidad y viabilidad del
negocio. El proveedor deberd gestionar no solo la calidad de la red o la calidad
experimentada por el usuario, sino que también debera gestionar la calidad de negocio,
en relacion directa con las otras vertientes de la gestion de la calidad.
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Esta situacion de alta competitividad, se ve agravada por la actual situacion de crisis
economica, dejando de manifiesto la necesidad de ver en su conjunto los procesos que
intervienen en el funcionamiento diario de la empresa, para asi poder marcar el camino
a seguir de una manera global. Estd claro que conseguir que una empresa consiga
beneficios econdmicos, que permitan su viabilidad y continuidad, lleva al andlisis de
criterios muy dispares para poder determinar la medida en que afectan (de manera
individual y conjunta) a la evolucion econdmica general de la misma. De esta manera se
podra ver como hay que ir adaptando las lineas de negocio en busca de una mejora
continua, que dé el mayor beneficio y garantice la continuidad del negocio.

En los ultimos afos, se han desarrollado multitud de trabajos y estudios, tanto en el
ambito de la estandarizacion como en el ambito cientifico (Ibarrola, Xiao, Liberal, &
Ferro, 2011), que han intentado resolver esta nueva problematica y que avalan la linea
de investigacion de este trabajo. Sin embargo, pocos de ellos desarrollan propuestas
implementables en escenarios reales, como los que la situacion actual demanda, y en
donde el usuario deberd ser centro de la atencion del proveedor para garantizar los
objetivos de negocio.

En este contexto, se enmarca el trabajo que se presenta y que propone la definicion de
un modelo para la gestion de la calidad de negocio (QoBiz) en los servicios de
telecomunicacion.



Antecedentes

2.  ANTECEDENTES

Este trabajo estd enmarcado dentro de un proyecto de mayor envergadura, denominado
QoXfera (Ibarrola, Saiz, Jin, & Cristobo, 2013). El objetivo del proyecto QoXfera es el
desarrollo de un modelo para el andlisis y la evaluacién de la gestion de global de la
calidad de servicio. El objetivo global del modelo propuesto en QoXfera, es permitir
controlar y administrar los recursos de forma dindmica, y adaptada en cada momento a
la situacion en la que se contextualice y al escenario concreto contemplado. Uno de los
pilares para garantizar la gestion eficaz de la QoS, es el establecimiento de un modelo
de negocio que asegure un nivel de QoS acorde a los requerimientos de los usuarios y
que, primordialmente, asegure la rentabilidad, adaptdndose a la situacion economica y
de mercado en todo momento. En este contexto se enmarca el trabajo que se presenta y
que pretende definir un modelo para la gestion de la calidad de negocio (QoBiz) en los
servicios de telecomunicacion.

La gestion de la calidad de servicio en su globalidad tiene como objetivo conseguir la
satisfaccion del usuario asi como el beneficio econdmico del proveedor. Lo que implica
analisis exhaustivos en diferentes ambitos. Ya no se tratard exclusivamente del control
de parametros técnicos que nos den informacién sobre la red, sino que también habra
que tener en cuenta nuevos términos relacionados con la QoS, como los parametros
subjetivos basados en la experiencia del usuario (QoE, Quality of Experience) (ITU-T,
20071), la calidad de negocio (QoB, Quality of Business) (M. Muniyandi,
Krishnaswamy, S., and Srinivasan, B., 2007) o la calidad percibida (QoP, Quality of
Perception) (Ghinea, 2005).

La arquitectura QoXfera (Figura 1), actualmente en desarrollo, busca englobar los
diferentes enfoques de la QoS a través de un modelo esférico dividido en capas, cada
una de las cuales se centra en la gestion y evaluacion de diferentes conceptos de la
calidad de servicio: la QoS intrinseca, la QoS percibida (QoP), la QoS experimentada
(QoE) y la QoS de negocio (QoBiz). Este andlisis se basard en un proceso iterativo de
traslacion y rotacion, de ahi la idoneidad de la arquitectura esférica del modelo, de
manera que en base a las relaciones entre los criterios a tener en cuenta en cada una de
las capas, se establecen rotaciones sobre el eje vertical, que a su vez provocaran
cambios intercapa, cuya evolucion se reflejard en rotaciones sobre el eje horizontal.
Estas interacciones, y continuos ajustes de las mismas, permiten implementar una
mejora continua de la QoS global que, como puede observarse en la Figura 1, persigue
como objetivo la fidelidad del cliente, lo que conlleva la satisfacciéon del mismo asi
como la rentabilidad del proveedor.
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QoS DE NEGOCIO F'DEDLElLDAD

CLIENTE

QoS EXPERIMENTADA

Figura 1 Arquitectura de QoXfera

Los diferentes trabajos de investigacion realizados hasta el momento dentro del grupo
de investigacion NQaS (Networking Quality and Security) de la UPV/EHU se han
centrado en las capas mas bajas del modelo esférico, realizando el andlisis de la calidad
de servicio correspondiente a cada vertiente mediante el andlisis de los aspectos que
contribuyen a ella y las relaciones de dependencia entre ellos.

En concreto, como puede observarse en la Figura 2, en la arquitectura QoXfera se
integrard el sistema para la medida de la QoS intrinseca denominado (QoSmeter,
(Partearroyo, Jodra, Fajardo, Ferro Vazquez, & Blanco, 2006)), asi como el laboratorio
para el establecimiento de escenarios de prueba (LabQoS, (Zabala, Ferro, Perfecto,
Ibarrola, & Jodra, 2011)). También se adaptard e integrard a la nueva arquitectura el
observatorio para el andlisis de la calidad de servicio percibida (OBAVAQoS, (Ibarrola,
Ferro, Perfecto del Amo, & Mufioz, 2009)). Asi como un sistema de encuestas (ENQoS)
focalizado en el andlisis de la calidad de servicio experimentada por los usuarios (QoE)
y el andlisis de sus requerimientos.

La arquitectura inicial prevista para la capa mas alta de la QoXfera, en la que se centra
este trabajo y en la que esta previsto el analisis de la QoS de negocio y sus dependencias
con las capas inferiores, contemplaba inicialmente un modelo simplificado, basado
principalmente en tres agentes: los ingresos medios por usuario (ARPU), la intencién de
cambio de proveedor (churn), y la publicidad como medida de persuasion para el churn.

En este proyecto se presenta un modelo més detallado para el analisis y la gestion
de la calidad de negocio (QoBiz), incorporando las modificaciones oportunas que
permiten que el modelo propuesto pueda ser implementado en un escenario real.
Para conseguir este objetivo se presenta también una metodologia de aplicacion del
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modelo propuesto, lo suficientemente genérica para ser aplicada a cualquier escenario y

servicio.
QoSde NEGOCIO
CHURN: Intencién de cambio de proveedor
ARPU (Average Revenue Per User):
---1“ - Ingresos Medios Por Usuario
BIZ QoBiz: QoS de Negocio
ADV [Advertisment): Publicidad
QoS EXPERIMENTADA
QoE: Calidad de Experiencia
\,/ A SAT (Satisfaction): Satisfaccion
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Figura 2 Especificacion inicial de la capa QoBiz de la arquitectura QoXfera
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3. OBJETIVOS

El objetivo principal del trabajo que se presenta es la definicion de un modelo para la
gestion de la calidad de negocio (QoBiz) basado en los marcos de referencia
establecidos por los organismos internacionales, de forma que se garantice su
adecuacion a la normativa y su aplicabilidad a cualquier escenario real. Ademas, el
modelo se definira en base a unas especificaciones que garanticen su integracion en una
arquitectura para la gestion global de la calidad de servicio (QoXfera).

Con la definicion de este modelo se busca establecer una politica de calidad efectiva en
el ambito de los servicios TIC, cuyo objetivo sea el cumplimiento de los requerimientos
de negocio y las expectativas de QoS de los usuarios/clientes. De esta manera el modelo
definido permitira gestionar y adaptar de forma optima los costes, la calidad de servicio
y los beneficios, a las necesidades de contexto de cada momento en diferentes
escenarios ya sea un proveedor de servicios fijos, de servicios mdviles, de contenidos,
etc.

Este objetivo general se puede desglosar en una serie de objetivos parciales que
especifican, de forma detallada, la finalidad del trabajo presentado:

e La definicion de este modelo requerira la identificacion de los criterios
generales de QoS a considerar en la capa de negocio (QoBiz). Para ello se
desarrollard un estudio tanto de las normas y estandares como de diferentes
investigaciones en el ambito cientifico, con el objetivo de determinar la
influencia de los diferentes indicadores y criterios en el proceso de gestion de la
calidad, adaptandolos a la calidad de negocio.

e Establecer relaciones y dependencias entre los puntos de vista de los
diferentes agentes que contribuyen o participan, proveedor y usuarios/clientes,
a través de las relaciones entre los criterios de QoBiz de interés para el
proveedor y los de QoS de interés para los usuarios y clientes que, por la manera
en la que influirdn en la evolucion del negocio, también interesaran al proveedor.

e Definicion de una metodologia para la gestion de la QoBiz que, en base al
marco eTOM del Telemanagement Forum (TMF, 2013a) , especificado en la
Recomendacion ITU-T M.3050 de la ITU-T (ITU-T, 2007¢), permita desarrollar
una politica de calidad de negocio, en el escenario genérico de un proveedor en
el sector de las telecomunicaciones, desde el punto de vista del proveedor y de

los usuarios/clientes de sus servicios/productos.
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e Definicidn de la metodologia para la identificacion de los criterios de QoBiz.
El modelo debera permitir identificar los criterios de calidad de negocio, de
interés para el proveedor, y facilitar la relacion de estos con los diferentes
aspectos funcionales de la QoS asociados a los servicios/productos,
contemplando cualquier escenario, ya sea el de un proveedor de servicios
moviles, de contenido, de red, etc.

e Definicion de la metodologia que permita convertir los criterios de QoBiz en
indicadores de desempeiio (KPI- Key Performance Indicator) y en indicadores
de calidad (KQI- Key Quality Indicator), permitiendo también identificar las
relaciones que pueda haber entre ellos. Entre los indicadores se encontrardn
indicadores relacionados con la parte operativa del proveedor y las diferentes
fases de los servicios/productos, y también indicadores relacionados con la
rentabilidad econdémica del negocio. Ademas, también habra indicadores de QoS
relacionados con la experiencia del usuario. Serd necesario establecer las
relaciones entre todos ellos de forma que se garantice la convergencia entre
criterios que persigue el modelo propuesto.

El desarrollo de este modelo tiene un aliciente adicional para el grupo de investigacion
en el que participa la autora de este trabajo, dado que, en una fase posterior, se
procederd a la integracion del modelo en la arquitectura propuesta para el andlisis y la
gestion global de la calidad de servicio (QoXfera).
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4. ESTADO DEL ARTE

En la situacion de crisis econdmica global en la que nos encontramos en la actualidad, la
principal preocupacién de los directivos de las empresas del ambito de las de
telecomunicaciones es la reduccion de los costes operativos, teniendo siempre como
premisa el no comprometer la calidad del servicio (QoS) o producto final ofrecido al
cliente. Esto ultimo cobra vital importancia dado el cambio producido en los tltimos
afios en los consumidores, que por un lado son cada vez mas exigentes en cuanto a
caracteristicas y niveles de servicio y que, por otro lado, son cada vez mas cautos a la
hora de contratar servicios o comprar productos. Todo esto, obliga a no perder de vista
en ningun momento la satisfaccion final del cliente y/o usuario, al mismo tiempo que se
adoptan medidas, no digamos de recorte, sino de adaptacion y mejora de la
competencia empresarial, ya que todos los aspectos estan relacionados. La satisfaccion
del cliente reportara un beneficio a la empresa, a nivel econémico, y a los profesionales,
mejorando el entorno en el que desarrollan su actividad. Por todo ello la busqueda de la
satisfaccion del cliente cobra vital importancia.

Para poder definir un modelo de gestion de la calidad de negocio (QoBiz), que tenga en
cuenta a todos los agentes implicados, y que pueda aplicarse de forma generalizada en
escenarios diversos, como los proveedores de servicios moviles, proveedores de
contenidos, de acceso, etc. es necesario un analisis exhaustivo del contexto. Por ello, se
comenzard introduciendo los conceptos generales relacionados con la QoS en al ambito
de las telecomunicaciones, para después centrarse de forma mas especifica en la QoBiz
y lo que ésta deberia contemplar.

Tras este analisis, se desarrollard un estudio tanto de normas y estandares como de
diferentes estudios en el ambito cientifico, sobre los modelos y metodologias para la
gestion de la QoBiz. Las herramientas y metodologias que se van a analizar, ofreceran
diferentes visiones de los pasos a seguir para conseguir mejorar los aspectos que daran
una ventaja competitiva en el mercado. Todo esto, hard posible el desarrollo de un
modelo para la gestion de la QoBiz y una metodologia para la aplicacién del mismo en
escenarios reales.

El estado del arte, por tanto, se ha estructurado en tres apartados. En el primero de ellos,
el apartado 4.1, se realizara la introduccion al concepto de QoS en el ambito de las
telecomunicaciones. En el apartado 4.2, se definira e introducira el concepto de QoBiz y
se definird su aportacion en la gestion global de la calidad de servicio (QoS). En el
apartado 4.3, se describirin modelos y metodologias, propuestos tanto por los
organismos de estandarizacion, consorcios de industrias y en el ambito cientifico, para
la gestion y evaluacion de la QoBiz. Por ultimo, en el apartado 4.4, se estableceran las
conclusiones extraidas del estudio desarrollado en este estado del arte.
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4.1. Introduccion. QoS en el ambito de las
Telecomunicaciones.

El término “calidad de servicio” en el ambito de las telecomunicaciones ha ido
evolucionando a lo largo de los afios. Inicialmente se centraba en analizar la calidad de
funcionamiento de la red (NP, Network Performance), pero a medida que se ha ido
ampliando el abanico de productos y el mercado de competidores, el concepto de
calidad de servicio ha ido adquiriendo un matiz de globalidad.

Una de las definiciones mas aceptadas es la que recoge la Recomendacion E.800 de la
ITU-T, que en 1994 definia la calidad de servicio como:

“El efecto global de la calidad de funcionamiento de un servicio que determinan
el grado de satisfaccion de un usuario de un servicio”.(ITU-T, 1994)

Esta recomendacion recogia la idea de otras recomendaciones como la ITU-T 1.350
(ITU-T, 1993) o el informe de ETSI ETR 003 (ETSI, 1994), que solo contemplan
aspectos del funcionamiento como factores a tener en cuenta en la evaluacion de la
QoS, relacionada ésta con la satisfaccion del usuario.

Sin embargo, numerosos estudios avalan la necesidad de ir mas alla de las medidas de la
calidad de funcionamiento de red y contemplar un marco mas global en el que
considerar otros aspectos que puedan influenciar la calidad de servicio (Bitner, Booms,
& Mohr, 1994; Bouch & Sasse, 1999a; F. Liberal, Ferro, & Fajardo, 2005). Estos
estudios se centran principalmente en la importancia de la percepcion del usuario y de la
calidad de servicio que éste experimenta, pero entienden que el andlisis de la calidad de
servicio no puede reducirse al andlisis de la QoS Intrinseca (NP) y a la calidad de
servicio percibida y/o experimentada por el usuario. Anticipando la necesidad de tener
en cuenta otras perspectivas y la globalidad de actores en el ciclo de vida de los
servicios y productos, incluso planteando posibles riegos derivados de limitar la QoS a
la satisfaccion del usuario (Bouch & Sasse, 1999b).

A raiz de estos y otros estudios, la ITU-T actualiz6 la recomendacion en el afio 2008 y
recogié una nueva definicion del concepto de calidad de servicio mas orientado a la
busqueda de la satisfaccion y cumplimiento de los requerimientos de los clientes y
usuarios. Ademas, especific6 en esta misma recomendacién la relacion, y por
consiguiente la diferenciacion, entre la calidad de servicio y la calidad de
funcionamiento de red, definiendo la calidad de servicio como:
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“La totalidad de las caracteristicas de un servicio de telecomunicaciones que
determinan su capacidad para satisfacer las necesidades explicitas e implicitas
del usuario del servicio.”” (ITU-T, 2008a)

Diferentes normas establecidas por la ISO desde 1994, la ISO 8402 (ISO, 1986), la ISO
9000-1 (E. ISO), y la familia de Normas ISO 9000, cuyas ultimas versiones anulan las
versiones anteriores incluida la ISO 8402, han estado relacionadas con sistemas de
gestion de la calidad y el aseguramiento de la calidad, y han ido recogiendo las

modificaciones del concepto de calidad. Seglin el modelo de la Norma ISO 9000 en su
version de 2005 (ISO, 2005), la calidad es:

“el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos, entendiéndose por requisito ““necesidad o expectativa establecida,
generalmente implicita u obligatoria, pudiendo estos ‘“‘ser generados por las
diferentes partes interesadas.” (ISO, 2005)

Por su parte, la ETSI, en su especificacion técnica ETSI TS 102 250-1 (ETSI, 2011),
publicada en abril de 2011, partiendo de la definicion de la ITU-T en la Rec. E.800,
destaca el caracter extremo a extremo de la calidad de servicio, y remarca la idea de que
el término “calidad de servicio” aborda los aspectos técnicos asi como los no técnicos
que afecten al servicio, incluyendo la subjetividad que aporta la evaluacion de la calidad
experimentada por los usuarios y clientes.

Usuario r_ Equipode | __  Red de Nicleo __  Red de Equipo de Usuario ‘
| )

Usuario Acceso de Red Acceso Usuario

\ )

NP NP NP
Rendimiento Rendimiento Rendimiento
de la Red de la Red de la Red
&L -
< rg

Rendimiento Global de la Red UNI - UNI
(Entre Interfaces de Red de Usuario)

Calidad de Servicio (QoS) Extremo a Extremo

Calidad de Experiencia (QoE)

Figura 3 Enfoque de la QoS orientada al usuario de la ETSI TS 102 250-1

En el trabajo de investigacion desarrollado en la tesis de la Doctora Ibarrola (Ibarrola,
2010) se toma como marco de referencia la Recomendacion ITU-T G.1000 (ITU-T,
2001a), introducido en la antes mencionada revision de la Recomendacion E.800 de la
ITU-T (ITU-T, 2008a). Este marco es uno de los mas utilizados por los principales
organismos de regulacion, y ha sido adoptado en muchos paises para la regulacion de la
calidad de servicio en los servicios de telecomunicacion. Este marco establece cuatro
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puntos de vista, diferenciando dos perspectivas principales: cliente y proveedor. Para
desarrollar el modelo para la gestion de la calidad de negocio que nos ocupa, se presta
mayor atencién al punto de vista del proveedor, en donde la recomendacién diferencia
la QoS ofrecida de la QoS entregada. Sin embargo, no se ha de perder de vista en
ningiin momento la perspectiva del usuario, ya que influye directamente en la evolucion
del negocio. Ademas, a partir de estas modificaciones en el concepto de calidad de
servicio (QoS) y los nuevos puntos de vista, surge la necesidad de la figura del
regulador , como agente que debe velar por los intereses de usuarios y proveedores de
manera objetiva, para que ambas partes estén satisfechas con el servicio/producto.

4.2. QoBiz: la calidad de negocio como parte de la QoS.

Ante este nuevo enfoque de la QoS, en el que los usuarios y clientes cobran vital
importancia, algunos autores, como Moorsel (A. v. Moorsel, 2001; Wolter, Van
Moorsel, & QoE, 2001) y Kilkki (K. 5 Kilkki, 2008), comienzan a introducir la calidad
de negocio (QoBiz) como un elemento a tener en cuenta dentro de la gestion global de
la QoS en el sector de las telecomunicaciones. En este sentido, resaltan la importancia
de los modelos, estrategias y objetivos de negocio, hablando en términos de costes,
ingresos, inversiones, etc. como elementos a considerar en la gestion de la QoS.

Ya en 1994, autores como Bitner (Bitner et al., 1994), introducian el punto de vista del
trabajador, como otro elemento importante dentro de la perspectiva del proveedor, que
como se vera mas adelante, también ha de tenerse en cuenta dentro del esquema global
de la gestion de los procesos de negocio pero, sin duda, el trabajo que comenzd el
afianzamiento del concepto de QoBiz fue el desarrollado por Moorsel en 2001.

Moorsel considera que para gestionar eficazmente la QoS, hay que tener en cuenta tres
vertientes diferentes: la calidad de servicio (QoS) del sistema y de las aplicaciones,
siendo algo independiente de usuario y proveedor; la calidad experimentada (QoE), la
parte subjetiva, que serd la interpretacion de las métricas de la QoS desde el punto de
vista del cliente; y la calidad de negocio QoBiz (Figura 4), en donde establece
elementos de andlisis como las transacciones perdidas, los costes de las infraestructuras
y los ingresos por transaccion.

11
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Figura 4 Aspectos contemplados en la QoS, QoE y QoBiz por Moorsel

Asi mismo, Moorsel establece un marco de relaciones entre las tres vertientes para la
gestion de las mismas (Figura 5).
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Figura 5 Contribucion de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Moorsel

En esta misma linea Kilkki (K. 5 Kilkki, 2008), también contempla las tres vertientes en
términos muy parecidos a Moorsel: la QoS que asocia a la calidad de funcionamiento de
la aplicacion y la red, la QoBiz que asocia a objetivos de negocio (ARPU o Average
Revenue Per User, Churn o intencién de cambio de proveedor, etc.), y por ultimo, la
calidad experimentada (QoE) que, a diferencia de Moorsel, la divide en la calidad que
experimenta el usuario y la calidad que experimenta el cliente, como si de dos entes
distintos, con intereses bien diferenciados, se tratase. En la Figura 6 pueden verse las
relaciones y elementos que constituyen el ecosistema que plantea Kilkki.
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Figura 6 Contribucién de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Kilkki

Los estudios en los ultimos afos avalan la necesidad de unificar la preocupacion por la
calidad a nivel de negocio y la calidad a nivel técnico, podria incluso decirse que cada
vez se presta mas atencion a la experiencia del usuario, pero desde el punto de vista del
proveedor la importancia recae en cémo influye la satisfaccion del usuario en la
evolucién del negocio, y asi lo se intentara reflejar en el modelo de gestion de la QoBiz
a desarrollar.

También los organismos de estandarizacion estdn centrando su trabajo en la gestion de
los procesos de negocio y en el analisis de las influencias de los diferentes agentes
involucrados en el ciclo de vida del producto ofrecido. Por ejemplo, la ITU en la Rec.
E.419 (ITU-T, 2006a), relaciona los factores de gestion de la red con los objetivos de
negocio del proveedor, incluyendo el aumento de la satisfaccion del usuario entre
dichos objetivos. También la ITU-T, en la Rec. E.802 (ITU-T, 2007a), menciona la
necesidad de establecer objetivos de negocio realistas que hay que ajustar de forma
regular, siempre acordes a las exigencias de los usuarios. Incluso el Telemanagement
Forum (TMF), con diferentes documentos sobre la gestion de procesos de negocio en
los que coloca al usuario/cliente como elemento central (TMF, 2012g, 2013g). Hay que
destacar el trabajo del TMF dentro del sector de las telecomunicaciones que, aun no
siendo un organismo de estandarizacion, retine a empresas del sector que colaboran para
establecer especificaciones que ayuden a la normalizacion del sector, en pro de
establecer criterios comunes que ayuden a mejorar la competitividad de los proveedores.

Dada la complejidad de la capa de negocio, se ha visto necesario realizar la
investigacion que nos ocupa, que nos permitird entresacar las estrechas relaciones entre
las expectativas de los usuarios y las decisiones a nivel de gestion de negocio, que se
toman en el seno de las empresas proveedoras. Este estudio permitird desarrollar un
modelo que se adapte a los marcos de referencia establecidos por los organismos
internacionales de normalizacién y regulacion, ya que dada la situacion econdmica
actual, cada vez es mas necesario adoptar un marco unificado de calidad por parte de
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todos los organismos de regulacion. Por otra parte, el hecho de contar con un modelo
unificado proporcionaria la posibilidad de obtener datos comparativos a nivel
internacional, permitiendo al cliente/usuario tomar decisiones de una manera mas
objetiva y permitiendo, al mismo tiempo, al proveedor la posibilidad de adaptarse y
mejorar los procesos de gestion para conseguir mejores resultados.

Una vez introducidos los conceptos mas generales relacionados con la calidad de
servicio (QoS) y la calidad de negocio (QoBiz) en el entorno de las telecomunicaciones,
a continuacidon se presentardn las iniciativas mds interesantes de los organismos de
regularizacion y estandarizacion y consorcios de reconocido prestigio, relacionadas con
la gestion y la evaluacion de la QoBiz. Como ya se ha sefialado, es uno de los objetivos
primordiales del modelo a desarrollar el adaptarse a los modelos y metodologias
propuestos en los estdndares y consorcios reconocidos por los organismos de regulacion
y estandarizacion, por lo que se desarrolla a continuacidon un andlisis exhaustivo de los
mismos.

4.3.  Modelos para la gestion y evaluacion de la QoBiz

En el analisis y estudio de los trabajos relacionados con el establecimiento de marcos de
calidad centrados en la calidad de negocio (QoBiz), no cabe duda que las iniciativas
mas importantes surgen de la industria y los organismos de normalizacion y
estandarizacion.

Algunos ejemplos de los modelos de gestion global de la QoS que han tenido una buena
acogida en el mundo empresarial y que tienen en cuenta aspectos de QoBiz, son: TQM-
Total Quality Management (“la Gestion de la Calidad Total”) (Dale & Cooper, 1994),
“Six Sigma” (Harry and Schroeder (2000), QFD (Quality Function Deployment) (Akao,
1990), el “Modelo de Excelencia EFQM” o las Normas ISO 9000 (ISO, 2000).

En el ambito de las telecomunicaciones, podemos encontrar modelos y metodologias
mas enfocados a este escenario concreto de las TIC, como el sistema TL-9000 definido
por el QuEST Forum (QuEST Forum, 2006a, 2006b), el ITIL (Information
Technologies Infrastructure Library) (OGC, 2007), las Normas ISO 20000 (ISO, 2011),
la combinacién de la metodologia Lean y el modelo Six Sigma (Arnheiter & Maleyeff,
2005) o la metodologia antes denominada NGOSS “New Generation Operations System
and Software” (TMF, 1998) y ahora Frameworx del Telemanagement Forum (TMF,
2013g). En el Anexo sobre “Metodologias para la gestion de la QoBiz” de este
documento se describen algunos de estos modelos y metodologias para la gestion de la
QoBiz que se han considerado de interés para este trabajo, como complemento del
estado del arte.
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También algunos organismos de estandarizacion, como el ETSI, en la actualizacion
desarrollada en el informe ETSI TS 250-1 (ETSI, 2011), establece y define de forma
muy certera los aspectos y criterios a considerar para desarrollar una gestion efectiva de
la QoS y en la que se tienen en cuenta algunos aspectos relacionados con la QoBiz
(Figura 7). Asi mismo, establece una serie de dependencias entre los aspectos de la
QoBiz que pueden influenciar de forma importante la gestion de la calidad de servicio.
De acuerdo con el ETSI, desde el punto de vista del proveedor del servicio, lo mas
importante es conseguir un aprovechamiento eficaz de los recursos para lograr el
maximo beneficio (QoBiz, Quality of Business). Para ello, el proveedor debera
considerar los ingresos obtenidos por usuario (ARPU, Average Revenue Per User) y la
fidelidad del mismo o, dicho de otro modo, la intenciéon de cambiarse de proveedor
(churn). Conseguir la fidelidad del usuario supone la bsqueda de su satisfaccion con el
servicio ofrecido y serd en estos términos en los que debera evaluarse la calidad desde el
punto de vista del usuario. Sin embargo, la satisfaccion del usuario no depende
unicamente de la calidad con la que el proveedor le entrega el servicio, es decir de la
calidad que se mide de forma objetiva mediante pardmetros y sistemas de medida (NP,
Network Performance) y que se intenta garantizar mediante mecanismos de restauracion
(QoR, Quality of Resilience), sino que existen muchos otros aspectos subjetivos y
contextuales que pueden afectar de forma importante a la satisfaccion del usuario. Por
ejemplo, como aspectos subjetivos, los requerimientos o las expectativas del usuario
tienen una influencia muy importante en el grado de calidad percibida (QoP). Asi
mismo, hay aspectos contextuales como la experiencia del usuario, la imagen que tiene
del proveedor, la publicidad del servicio, el dinamismo del mercado y, por supuesto, las
tarifas o costes en el servicio, que pueden afectar a la calidad final experimentada por el
usuario (QoE). De esta forma, el ETSI establece en este informe una serie de
dependencias entre la QoBiz y la QoS pero que sin embargo no estan especificadas mas
que de forma abstracta.
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l Tendencias ‘ l Publicidad J | Tarifas, Costes J
Expectativas del Consumidor en QoS

O

Satisfaccion del Consumidor

| il

QoS (técnica) QoS (no técnica)
NP ‘ . ‘ . Pos | lce ‘
Rendimiento Rendimiento Punto Atencion

de la Red del Terminal de Venta al Cliente

Figura 7 Relaciones entre diferentes aspectos de la QoS (Fuente: ETSI TS 250-1)

También la ITU-T ha desarrollado trabajos interesantes en la definicion de guias y
recomendaciones para el andlisis de la influencia de la QoBiz en el proceso de gestion
de la calidad de servicio. En concreto, la recomendacion E.419 “Indicadores clave de
desempefio desde el punto de vista de la explotacion comercial para la gestion de redes
y servicios” (ITU-T, 2006a) establece los objetivos clave y la relacion de dependencias
entre la QoBiz y la QoS. Como se puede observar en la Figura 8, se tienen en cuenta
tanto los factores cuantificables que contribuyen a alcanzar los objetivos de la empresa,
como el aumento de ingresos, la disponibilidad de servicios o de la red que
garantizarian los ingresos y la fidelidad del cliente como otros aspectos muy
importantes relacionados con la QoS. Llegando incluso a entender que la disponibilidad
de la red podria ser un requisito impuesto por la reglamentacion estatal con el fin de
garantizar el servicio.
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Ingresos
(crecimiento y
proteccion)

Objetivos comerciales esenciales

Reduccion
de costos

Mejora de la
"satisfaccion
del cliente"

Cumplimiento de
la reglamentacion
estatal

para excelencia
técnica y
de recursos

E.419_F KPI Model

Figura 8 Relaciones entre diferentes aspectos de la QoS y aspectos de la QoBiz (Fuente:

ITU-T E.419)

En esta recomendacion, se propone un modelo de indicadores y dependencias entre

objetivos comerciales o de negocio (KBO, Key Business Objectives) y de gestion de la

red (KPO, Key Performance Objectives) muy interesante (Tabla 1), si bien se evidencia

nuevamente una falta de definicion en la metodologia para la implementacion de este

modelo en un escenario real.

Objetivos | Objetivos clave de | Indicadores clave
comerciales | desempefio en la de desempefio en Ejemplos
esenciales gestion de lared | la gestién de la red
Aumento de . o Disminucién % fallos de red detec.tados y su copsecuente
ingresos Disponibilidad fle llamadas respuesta dentro del intervalo de tiempo
inoperantes convenido
% fallos de red detectados y solucionados
Aumento de .
llamadas fructiferas (arreglados', reencammaf‘los, reparados)
dentro del intervalo de tiempo convenido
Numero de averias de red recurrentes y
restauradas dentro del intervalo de tiempo
convenido/nimero de averias de red
recurrentes
Reduccidn de los % de arreglos detectados (en el intervalo de
efectos de las tiempo convenido)
Reduccion interrupciones de la | Arreglos % de arreglos realizados para el
red (arreglos y restablecimiento (en el intervalo de tiempo
prioridades) convenido)
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Objetivos | Objetivos clave de | Indicadores clave
comerciales | desempefio en la de desempefio en Ejemplos
esenciales gestion de lared | la gestién de la red
Numero de interrupciones de servicio a los
. clientes solucionadas dentro de los limites
Prioridad de . S
. del acuerdo de nivel de servicio/nimero
clientes . . -
total de interrupciones del servicio a los
clientes
. . % de facturas que generan la reclamacion de
Integridad Facturacion A). que e
cliente
) g % activados por un indicador dentro del
Proteccion Implementacion de | intervalo de tiempo convenido
(mecanismos mecanismos de -
de control) control Numero de fallos de la central debidos a la
sobrecarga de trafico
. ., Tasa actual de tramas con respuesta con
Satisfaccion

del cliente

Calidad del servicio

QoS

respecto a lo normal por destino (dentro de
las capacidades)

% de averias en el servicio solucionadas
dentro del intervalo de tiempo convenido

Tiempo inactivo

% indicador de restablecimiento, seglin lo
convenido

% indicador de notificacion, segun lo

Notificacion .
convenido
% clientes (internos y externos) satisfechos
segun las encuestas
Cumplimien | Fiabilidad % de llamadas inoperantes
to de -
% de congestion de red
la reglament
acion estatal % de nivel de interconexion alcanzado
% de fallos en la red o el servicio
Frecuencia solucionados dentro del intervalo de tiempo

convenido

Reduccion
de sistemas
técnicos

y recursos

Eficiencia y
productividad

Numero de procesos en tiempo real de
gestion de red realizados
satisfactoriamente/niimero de eventos

Declaraciones de averias
% de declaraciones justificadas

% mejora en el rendimiento de costos

% mejora de prestaciones segun todos los
KPI en la gestion de la red

Numero de mejoras de procedimiento/
técnicas elaboradas e implementadas

% mejoras segun la opinion de los
empleados (formacién y eficiencia de

grupo)

Tabla 1 Cuadro de dependencias QoBiz/QoS de la ITU-T E.419
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Sin duda una de las mayores aportaciones en este sentido, es la desarrollada por el
Telemanagement Forum (TMF) denominado “Marco de procesos de negocio” y que se
encuentra englobado en el eTOM “Mapa de Operaciones de Telecomunicacion
Mejorado™ (TMF, 1999) o como se le llama ahora “Business Process Framework”
(TMF, 2013a) (Figura 9). Este marco ha sido estandarizado por la ITU-T en la familia
de Recomendaciones M.3050 (ITU-T, 2007¢) y existen algunos trabajos interesantes
que muestran la aplicabilidad de la metodologia propuesta (Huang, 2005; Milham &
Ronco, 2004).

El TMF, partiendo del mapa de procesos de negocio eTOM, ha reunido un conjunto de
estandares y metodologias orientado al servicio, que busca optimizar la eficiencia de las
operaciones de negocio, incluyendo estandarizaciones sobre los procesos, las
aplicaciones, la informacidn a intercambiar entre procesos y agentes, etc.

Figura 9 Modelo de referencia para la QoBiz de la ITU-T y el TMF

El marco de procesos de negocio incluye los procesos de negocio basicos requeridos
para que cualquier negocio funcione. Estos procesos se enfocan en los procesos del
Nivel de Empresa, estrategias, politicas y objetivos, que tienen interfaces con casi todos
los otros procesos en la empresa, ya sean operacionales, de producto o de
infraestructura, estableciendo ejes transversales entorno al cliente, recursos,
proveedores, etc. por lo que se adapta perfectamente al modelo que se contempla en esta
propuesta. Este marco de procesos de negocio forma parte del marco de referencia
Frameworx, ya mencionado previamente y que, a continuacion se pasa a detallar en el
Anexo sobre “Metodologias para la gestion de la QoBiz” se describen otros modelos y
metodologias de gestion de la calidad de negocio utilizadas en el ambito empresarial,
basadas en estrategias y modelos diferentes cuyo analisis ayudara en la definicion del
modelo de gestion de la QoBiz que se esta desarrollando.
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4.3.1. TMForum Frameworx

El marco de referencia Frameworx (TMF, 2013h), es un conjunto de modelos y
metodologias desarrollado en el Telemanagement Forum. Realmente, se trata de la
evolucion del NGOSS (New Generation Operations System and Software) (TMF,
1998), cuyo objetivo era servir de guia para el desarrollo y la definicién de soluciones
de negocio. Las ideas centrales de la metodologia propuesta en el NGOSS se
mantienen:

- Relacionar los sistemas con los objetivos de la organizacién o empresa, de
manera que todos los agentes involucrados en el negocio puedan conocerlos y
hacerlos propios.

- Desarrollo iterativo, la dindmica del negocio producird cambios en los
productos, que se iran adaptando a medida que se producen nuevas versiones de
los mismos.

- Reutilizacion del conocimiento generado, como herramienta conseguir mejores
soluciones.

- Interoperabilidad, utilizando un lenguaje comun que permita interaccionar a
todos los actores del negocio y a externos.

El nuevo marco de referencia TMF Frameworx, mantiene las ideas centrales de su
predecesor, pero modificando ciertos elementos integrantes de la arquitectura. Sigue
enfocado a conseguir el consenso en cuanto a los procesos, las entradas, las salidas y las
actividades necesarias para la gestion de un operador de telecomunicaciones, tanto en
cuanto a su funcionamiento propiamente dicho, como a las relaciones con otros agentes
del sector, para lo que se basa en cuatro componentes clave:

e Marco de Procesos de Negocio (eTOM, GB921) (ITU-T, 2007¢c; TMF, 2013a)

e Marco de Informacion (SID, GB922) (ITU-T, 2008¢c; TMF, 2013b)

e Marco de Aplicaciones (TAM, GB929) (TMF, 2013d)

e Marco de Integracion (TNA, RN334 (TMF, 2012h) y MAP, GB942 (TMF,
20111))

Como bien se ha adelantado, la ITU-T ha estandarizado los diferentes componentes del
TMF Frameworx en diferentes recomendaciones, el modelo de referencia eTOM
(Enhanced Telecom Operations Map) lo describe en la serie M.3050. En el apartado
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8.1.4 de los Anexos (pag. 140) se puede ver la estructura de estandarizacién que siguen
los documentos del TMF asi como la relacion con las recomendaciones de la ITU-T.

Al recoger el trabajo del TMF en distintas recomendaciones, la ITU-T deja patente que
el modelo de negocio que componen, al estar desarrollado teniendo en cuenta diferentes
perspectivas (cliente, operativo, financiero, etc.), y estar modularizado en diferentes
marcos de referencia, es de gran utilidad para desarrollar modelos para la gestion de la
calidad de negocio (QoBiz).

4.3.1.1. Marco de Procesos de Negocio (eTOM)

El modelo de Procesos de Negocio, eTOM, Business Process Framework (TMEF,
2013a), antes conocido como Mapa de Operaciones de Telecomunicacion Mejorado
(TMF, 1999), de ahi las siglas que atn conserva (Enhanced Telecom Operations Map),
podria considerarse el componente principal del TMF Frameworx.

Presenta una arquitectura, terminologia, esquema de clasificacion y descomposicion de
procesos estandar que cubre todas las actividades de negocio, aplicable al ambito de las
telecomunicaciones, desde la puesta en funcionamiento y la comprobacion de que
funciona correctamente hasta la facturacion. El eTOM recomienda un grupo de tareas
para un proceso, incluso las recomendaciones de flujo del proceso (TMF, 2011a) y los
pasos que hay que ir dando, pero en ningun momento indica en qué orden se han de dar,
de ahi que al ser tan amplio, haya numerosos estudios sobre su aplicabilidad y eficiencia
(Milham & Ronco, 2004; Sergio R. Machuca, 2006; Tanovic & Androulidakis, 2011)

Una de las caracteristicas destacables de este marco de referencia es, ademas de su
origen basado en el ambito de las telecomunicaciones, que presenta diferentes niveles
de abstraccion, lo que permitira adaptarlo a un modelo genérico para la gestion de la
QoBiz. Ademas, cuando en el marco del TMF se hace referencia a un operador de
telecomunicaciones, se hace referencia a revendedores y proveedores de servicios de
valor afladido, de infraestructura, de red movil, de software, de contenidos, etc.

El marco de Procesos de Negocio eTOM mantiene dos puntos de vista fundamentales:
la perspectiva externa de la vision de Negocio (Marketing) y la perspectiva interna de la
vision de Sistemas (Ingenieria). Ademas, maneja tres conceptos basicos:

- Producto: Lo que se le da al cliente, es un concepto comercial. Por ejemplo,

‘Delfin 20°, ‘Fusion’, etc. serian productos, algo que se le ofrece al cliente y por
lo que éste paga. Esto estaria enmarcado en la vision de Marketing o Negocio.
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Servicio: Lo que realmente se esta dando al cliente, es decir, lo que percibe el

cliente mas todo lo que tienen alrededor para poder ofrecer ese servicio. Por

ejemplo, en relacion con los ejemplos anteriores, la tarifa de voz, el servicio de

datos, el servicio de facturacion, el de atencidn al cliente, etc. Enmarcado en la

vision de Ingenieria.

Recurso: Lo que es parte de la tecnologia, y no esta asociado a un servicio

individual. Enmarcado también en la vision de Ingenieria.

Realmente, cuando se habla del servicio ofrecido por el proveedor de servicios, se esta

haciendo referencia al conjunto de Producto y Servicio que acabamos de describir.

Para poder seguir comprendiendo el modelo de gestion de procesos de negocio, que

servird para el desarrollo del modelo de gestion de la calidad de negocio que se esta

desarrollando, debera de entenderse la jerarquia de procesos que propone el eTOM, que

hace una clasificacion de procesos en seis niveles que podemos ver en la Tabla 2.

Meta Nivel Nivel Descripcion
. Define las Actividades de Negocio, distinguiendo
. Actividades de . o .
Negocio 0 Negocio los procesos operacionales dirigidos al cliente, de
g los procesos de gestion y estratégicos.
, Los grupos relacionados con las funciones de
Loégico . . .
Negocio 1 | Grupos de Negocio negocio y los procesos extremo-a-extremo
estandares.
Procesos que se combinan para poder ofrecer
Proceso 2 | Procesos Centrales ° que se parap
flujos de servicios y procesos extremo-a-extremo.
Flujos de Proceso de Descomposicion de los procesos centrales en
Proceso 3 . . .
Negocio flujos de procesos de negocio detallados.
. Flujos de procesos operacionales, incluyendo
Fisico Operacion | 4 Flujos de Proceso factores como condiciones de error, producto y
p Operacionales variables geograficas en caso de que sea
necesario.
. Flujos de Proceso Descomposicion mas detallada de los procesos
Operacion 5 .
Detallados operacionales que haga falta

Tabla 2 Jerarquia de niveles de procesos de eTOM
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En la Figura 10, ademas de la clasificacion de procesos de nivel 0 (procesos
operacionales dirigidos al cliente — Operaciones, procesos de gestion - Gestion de
Empresa y estratégicos - Estrategia, Infraestructura y Producto), también se puede ver la
clasificacion transversal de procesos funcionales, que se analizard mas adelante,
quedando de manifiesto como los procesos que aparecen en la parte superior son los que
tienen una relacion mas directa con el cliente, mientras que segun se va bajando, se van
acercando a la red, a proveedores, partners, hasta llegar a la propia empresa, en donde se
tendra contacto con trabajadores, accionistas, etc.

p
Strategy, Infrastructure & Product 1 | Operations

Market, Product and Customer

Service

Resource
(Application, Computing and Network)

[
Supplier/ Partner

J

( Suppliers/Partners )

Enterprise Management ’

Shareholders Employees Other Stakeholders

Figura 10 Modelo eTOM - Procesos de Nivel 0 (GB921) (TMF, 2013a)

A continuacion se va a ir describir brevemente las clasificaciones, haciendo hincapié en
los procesos de nivel 0 (Actividades de Negocio) y 1 (Agrupaciones de Procesos, Figura
11), ya que estos son fundamentales para poder comprender el funcionamiento del
modelo que presenta el TMF (Forum, 2002; TMF, 2011a, 2011¢, 2013a) estandarizado
por la ITU en las Recomendaciones de la serie M.3050.2 (ITU-T, 2007¢c, 2007¢, 2007f),
donde también se pueden encontrar las definiciones.

23



Estado del Arte

Strategy, Infrastructure & Product Operations
Strategy & Infrastructure || Product Operations Fulfillment Assurance Billing
Commit Lifecycle Lifecycle Support &
Management Management Readiness
Marketing & Offer Management Customer Relationship Management
| il Il | Il |
Service Development & Management Service Management & Operations
Resource Development & Management Resource Management & Operations
(Application, Computing and Network) (Application, Computing and Network)
| il Il | Il |
Supply Chain Development & Management Supplier/Partner Relationship Management
[ Il Il [ i | |

P
Enterprise Management

Strategic & Enterprise Enterprise Risk Enterprise Effectiveness| | Knowledge & Research
Planning Management Management Management

Financial & Asset Stakeholder & External Human Resources

Management Relations Management Management

Figura 11 Modelo eTOM - Procesos de Nivel 1 (GB921) (TMF, 2013a)

El area de Procesos de Estrategia, Infraestructura y Producto (SIP) engloba los
procesos de negocio previos a la produccion, incluye tres bloques de procesos:

Estrategia y Compromiso (S, Strategy): procesos destinados a definir y dar
soporte a la estrategia del negocio. Se manejan en términos de largo plazo.

Gestion del ciclo de vida de la Infraestructura (I, Infrastructure): se encarga
de la definicion, planificacién e implementacion de las tecnologias necesarias
para la ejecucion adecuada de la estrategia de la empresa. Estd estrechamente
relacionado con la gestion del ciclo de vida del producto como parte de las
exigencias de infraestructura de los nuevos productos. Hay que destacar que a la
hora de referirse a infraestructura, se esta hablando solo de infraestructura TI
(tecnologias de la informacion), sino de cualquier infraestructura que se necesite
para soportar los procesos funcionales. En términos de medio plazo.

Gestion del ciclo de vida del Producto (P, Product): incluye la definicion,
planificacion y disefio de los nuevos productos que ofrecerd la empresa, qué se
va a vender, como, en qué mercado, etc. asi como la retirada del mercado de
aquellos productos que se considere oportunos, todo ello en funcidon del marco
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definido por la estrategia de negocio marcada. En esta fase ya se estd hablando
en términos de corto plazo, en este punto el proveedor ya tiene la capacidad de
poder dar los servicios/productos que se han decidido en la estrategia.

El area Procesos de Operaciones (OPS) constituye el nucleo del marco eTOM, ¢
incluye cuatro bloques de procesos:

Puesta en marcha y Soporte (S, Support): Incluye los procesos para el
mantenimiento de todo lo planificado en la fase del gestion del ciclo de vida de
la infraestructura, que dara soporte a los procesos de las siguientes tres areas
(FAB). Seréan los procesos encargados de que todos los recursos, tecnologias y
sistemas estén disponibles en el momento oportuno, seran el soporte a las
operaciones dia a dia y a la implantaciéon de los procesos. Estos procesos son
cercanos al tiempo real.

Cumplimiento (F, Fulfillment) Incluye los procesos encargados del
cumplimiento de las solicitudes, de realizar la provision final de un producto o
servicio al cliente de manera oportuna, han de asegurar que existe y se da todo lo
necesario para dar los servicios. Por ejemplo, en este grupo se encuentran los
procesos encargados de hacer cambios de configuracion. Se manejan en
términos de tiempo real.

Aseguramiento (A, Assurance): Incluye los procesos encaminados a garantizar
las condiciones del servicio acordadas en los contratos con clientes (SLA,
Service Level Agreement), asegurar que lo que funciona siga funcionando y
ante cualquier problema, intentar minimizar el impacto. Por ejemplo,
monitorizacidon continlia para detectar problemas, seguimiento de los problemas
o incidentes notificados por clientes, administracion de la calidad del servicio
(QoS) comparandola con lo definido en el SLA, etc. Se manejan en términos de
tiempo real.

Facturacion (B, Billing): Incluye los procesos encargados del registro y
procesamiento de la informacion necesaria para cuantificar el ingreso derivado
de la provision del servicio al cliente, de los eventos en la infraestructura de red
y de los acuerdos de nivel de servicio; en esta categoria también se incluyen los
procesos de recaudacion, gestion de crédito, prepago, etc. Se manejan en
términos de tiempo real.

El area de Procesos de Gestion de la Empresa (EM), incluye todos aquellos procesos
de negocios elementales necesarios para poner el funcionamiento de la empresa,

dirigido a alcanzar los objetivos de negocio marcado.

25



Estado del Arte

- Incluye bloques como la Planificacion Estratégica de la empres, la Gestion de
Finanzas y Activos, de Recursos Humanos, de Riesgos, de Investigacion del
mercado y Tecnoldgica, de las Relaciones con Terceros y de la Eficiencia de la
empresa. En estos bloques se encontraran procesos relacionados con auditorias y
controles antifraude, recuperacion de desastres, investigacion y desarrollo, etc.
Todos ellos tienen relaciones directas (interfaces) con procesos en las otras areas
antes descritas, ya sean operacionales, de estrategia, de infraestructura o de
producto, ya que son el eje de unién con la parte de gestion empresarial.

Asi mismo, como puede apreciarse en las Figura 10 y Figura 11, existen un conjunto de
areas funcionales, agrupadas horizontalmente, que se solapan y atraviesan los grupos de
procesos operacionales (grupos verticales) antes descritos.

- Procesos de mercado, producto y cliente, en donde destacan los procesos
relacionados con la gestion de ventas, el marketing, la gestion de productos,
ofertas y la gestion de la relacion con el cliente, que como se vera mas adelante,
serd uno de los mas importantes en el modelo desarrollado.

- Procesos de servicio, de entre de cara al modelo desarrollado, se destacan los
procesos relacionados con el analisis de la calidad del servicio, la gestion de
problemas y la tarificacion.

- Procesos de recursos, gestion de la infraestructura (aplicaciones,
infraestructuras, datos y red) de la empresa relacionada con productos y
servicios. También se hacer referencia a al personal, pero no desde el punto de
vista de recursos humanos, sino por la planificacion del trabajo técnico del dia a
dia.

- Procesos de la cadena de provision, Proveedores y Asociados, incluye los
procesos relacionados con la interaccion con proveedores, independientemente
de si el tipo de relacion es de contratacion de un servicio o producto, o una
colaboracion para ofrecer el servicio/producto final al cliente. Estos procesos se
considerara una relacion B2B, en la que el proveedor serd a su vez cliente del
proveedor secundario.

Una vez analizado el modelo de Procesos de Negocio eTOM, habiendo visto la capa de
procesos de nivel 0 donde se definen las Actividades de Negocio, y la capa de procesos
de nivel 1 con las agrupaciones, no se va a seguir ahondando en la jerarquia de
procesos, dado que su complejidad hace necesario concretar el ambito a analizar para
poder seguir desgranando la jerarquia de procesos.
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Sin embargo, se ha de destacar precisamente el nivel 3 de la jerarquia eTOM, donde se
detallan modelos de Flujos de Procesos de negocio, algunos de los cuales pueden ser de
interés para el desarrollo del modelo de gestion de la QoBiz. El TMF recoge en el
Apéndice E de la GB921 (TMF, 2011a), una diferenciacion de procesos de negocio
extremo a extremo centrados en el usuario (Figura 12), que sera uno de los aspectos a
tener en cuenta a la hora de marcar las especificaciones del modelo.
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Figura 12 Vista de los procesos centrada en los procesos centrados en el cliente (Fuente:
(TMF, 2011a))

Ya que con el desarrollo de este modelo de gestion de la QoBiz se quiere incidir en la
influencia del usuario y las implicaciones de su experiencia en las decisiones de nivel de
negocio, ya sea operacional o de gestion. A la hora de identificar los criterios de QoBiz
asi como los indicadores de calidad, y teniendo en cuenta la complejidad que presenta la
estructura de procesos del eTOM, sera recomendable centrar los esfuerzos en los
procesos centrados en el cliente, que pueden verse en la Figura 13.
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Figura 13 Procesos Centrados en el Cliente (Fuente: (TMF, 2011a))

El area de procesos de Operaciones (OPS) es el corazon de los procesos de cualquier
empresa proveedora de servicios, independientemente del escenario en el que desarrolle
su actividad econdmica, y es en este bloque en el que se encuentran los procesos
directamente relacionados con el cliente y con la parte operacional de la empresa que
aparecen en la Figura 13. Dentro de estos flujos de procesos, intervendran diferentes
subprocesos y serd necesaria la transferencia y el procesado de mucha informacion, de
ahi que las tecnologias de la informacion sean un punto importante en toda esta fase de
analisis de los modelos de gestion de la calidad que estamos abordando.

Para llevar a cabo el procesamiento de las transacciones entre las etapas dentro del flujo
de procesos, se utilizaran diversos sistemas, el TMF los clasifica en dos grandes grupos:

— OSS (Operation Support Systems): Sistemas que dan soporte a las actividades
de operacion de la infraestructura (red de transporte, red de acceso, red movil,
etc.). Ejemplos: mantenimiento del inventario de red, aprovisionamiento de
servicios, manejo de fallas de red, manejo de elementos, monitoreo del QoS.

— BSS (Business Support Systems): Sistemas de operacion de procesos de
negocio como: el manejo de productos, las tarifas, los servicios, la gestion de
clientes, administracion de ordenes, facturacion, cobros, etc.

En realidad, tanto los OSS como los BSS van a cubrir funciones que se vayan cruzando
a lo largo del ciclo de vida del producto/servicio, lo que exige que se intercambie
mucha informacion entre este tipo de sistemas, siendo necesario la estandarizacién de
los interfaces y del modelo de informacion que han de manejar, que es donde entran las
otros modelos o marcos del Frameworx que veremos a continuacion.
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4.3.1.2. Marco de Informacion (SID)

El modelo SID, Information Framework, se trata de un modelo estandar de Informacion
y Datos, desarrollado a partir de una combinacion de otros modelos, como el de la ITU-
T M.3100 (ITU-T, 2005b) y el DTMF-CIM (DMTF, 2013) (The Distributed
Management Task Force - Common Information Model ) y de contribuciones de los
miembros del Telemanagement Forum. El modelo SID estd  definido en la
recomendacion GB922 del TMF (actualmente la (TMF, 2013b)) que fue estandarizado
por la ITU-T en la Recomendaciéon M.3190 (ITU-T, 2008c).

Este modelo define todo lo que se ve afectado por los procesos definidos en el eTOM,
de una manera conceptual y genérica, independiente de la tecnologia. Define las
entidades de negocio, las relaciones entre entidades (asociaciones), las caracteristicas de
las entidades (atributos), incluso define como han de funcionar.

Consigue proporcionar un vocabulario comun, que facilitard la ejecucion de los
procesos de negocio, tanto internos como externos, haciendo por ejemplo, que
empleados en diferentes departamentos o lugares usen las mismas definiciones de
sistemas de informacién para describir la misma cosa en el mundo real, o facilitando la
comunicacion con terceros, proveedores que necesitardn conocer la terminologia que
han de utilizar a través de los interfaces de comunicacion.

Los conceptos basicos que maneja el modelo SID (ITU-T, 2008c; TMF, 2012d)son:

— Entidad de Negocio (BE, Business Entity): Todo lo que se mueve a través del
ciclo de vida del negocio, por ejemplo, los clientes (algo tangible), una cuenta de
cliente (algo conceptual) o una orden de cliente (algo activo).

— Entidad de Negocio Agregada (ABE, Aggregate Business Entity): Conjunto
de BEs, serd un conjunto de informacion que caracteriza un conjunto de BEs.

— Dominio: Conjunto de ABEs asociadas dentro de un area de gestion especifica.

Los dominios que componen el marco SID van a ser coherentes con los procesos de
nivel 0 del eTOM: Mercado/Ventas, Producto, Cliente, Servicio, Recuso,
Proveedor/Partner, Empresa y las Entidades Comunes de Negocio. En la Figura 14
también podemos ver las Entidades de Negocio Agregadas de nivel 1 que define
dentro de cada dominio.
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Figura 14 Dominios de SID y ABEs de nivel 1 (Fuente:(TMF, 2012c))

4.3.1.3. Marco de Aplicacion (TAM)

El Marco de Aplicaciones TAM, Application Framework, definido en la recomendacion
GB929 del TMF (TMF, 2013d) mantiene las siglas del anterior Mapa de Aplicaciones
de Telecomunicaciones, define un grupo especifico de aplicaciones con las que el
proveedor podra ofrecer el servicio. Permite una clara integracion entre la informacion,
los procesos y los sistemas que intervienen (Figura I11-8).

Este marco de referencia propone una estructura, clasificacion y terminologias
estandares para aplicaciones, buscando una visiéon comun de las mismas. Ademas, como
se puede ver en la Figura 15, el TAM permite un mapeo sencillo de los procesos y la
informacion propuestos en los marcos de referencia del TMF sobre procesos eTOM
(TMF, 2013a) e informacion SID (TMF, 2013b).
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Figura 15 Diagrama del Mapa de Aplicaciones de Telecomunicacion

Los proveedores de servicios necesitan poder comunicarse con el resto de agentes, sobre
todo con los que actien con el role de vendedor, para lo se requiere un lenguaje comun,
una referencia comun para poder describir las aplicaciones y sus funcionalidades, para
evitar ambigiliedades y posibles problemas.

Elementos del TAM Descripcion
Areas de aplicacion Dominios de Gestion
Aplicaciones Nombre

Resumen general
Funcionalidad
Procesos de Negocio Soportados

Modulos (sub-aplicaciones) Nombre

Resumen general
Funcionalidad

Procesos de Negocio Soportados

Tabla 3 Estructura del Marco de Aplicacion GB929

Un Area de Aplicacion es un conjunto de uno o mas elementos de software que
constan de funciones, datos, flujos de negocio, reglas e interfaces bien definidos,
incluyen:

e Modelo de datos, para los datos utilizados para interactuar con y dentro de la
aplicacion.

e Politicas para recursos de aplicacion, externos e internos.
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e Modelo de flujos de negocio, por mejor funcionalidad con la aplicacion.

e Especificaciones de Servicio de Negocio, para interfaces (visibles externamente)
para funcionalidades de la aplicacion.

En la Figura 16 se puede ver el domino de Gestion del Cliente, que serd uno de los
que se tendrdn en cuenta en el disefio del modelo de gestion de la calidad de
negocio, ya que como se ha ido viendo, los procesos de relacion con el cliente van a
ser relevantes por como su nivel de satisfaccion y sus intenciones afectan a la
viabilidad del negocio. En los Anexos, apartado 8.1.4.1, se pueden encontrar otros
esquemas de los dominios que presenta este modelo
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Figura 16 Dominio de Gestién de Cliente

4.3.1.4. Marco de Integracion (TNA)

El TNA, Integration Framework (TMF, 2012h), es un conjunto de estandares que sirven
como elemento de unidn entre los marcos de referencia que forman el Frameworx del
TMF (TMF, 2013g). En este marco se combina el trabajo de los diferentes grupos del
TMF para lograr definir la interaccion entre los procesos y entidades de una forma
detallada, permitiendo la interoperabilidad entre las aplicaciones definidas en el
Application Framework (TMF, 2013c) a través de los interfaces que define el
TMF(TMF, 2013i). El TMF recoge los estandares de integracion en diferentes
documentos relacionados con la GB942 de Servicios de Negocios: GB942CP,
Conceptos y Procedimientos (TMF, 2012¢), la GB942U, Guia de Usuario (TMF, 2012f)
y la otras recomendaciones relacionadas como pueden ser la GB945: Frameworx
Governance Platform (TMF, 2012g) y la GB942MAP Frameworx Mapping (TMF,
2011f) que relaciona los elementos definidos los marcos eTOM, SID, TAM y TNA.
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Los componentes esenciales del TNA son los Servicios de Negocio, las Empresas
Orientadas a Servicio, (SOE, Service Oriented Enterprise) y los Interfaces, pero dado
que no son conceptos indispensables en el desarrollo del modelo de gestion de la QoBiz
propuesto, quedan recogidas unas leves descripciones de estos conceptos en los Anexos
(apartado 8.1.4.2 pag.144).

4.3.2. Recomendacion ITU-T E.802

La Recomendacion ITU-T E.802 (ITU-T, 2007a), definida en el marco de la
Recomendacion ITU-T G.1000 “Calidad de servicio en las comunicaciones: Marco y
definiciones” (ITU-T, 2001a), presenta un marco y metodologias para la identificacion
de parametros de QoS, y recomienda la utilizacion de tres modelos para la identificacion
de los criterios de QoS.

Como se ha presentado en los antecedes, este modelo se desarrolla con el objetivo de
integrarlo en la vertiente de negocio dentro del proyecto para el desarrollo de una
arquitectura para la gestion global de la QoS (QoXfera). Y dado que en la vertiente de
calidad de servicio percibida (QoP) de dicho proyecto se toman como punto de partida
los modelos presentados en los trabajos de tesis de los doctores Liberal (Fidel Liberal,
2005) e Ibarrola (Ibarrola, 2010), basados en el marco de referencia de la ITU-T
G.1000, parece adecuado e interesante analizar y tener en cuenta los modelos sugeridos
en la ITU-T E.802 para la definicion del modelo propuesto para la gestion de la QoBiz y
la metodologia de aplicacion.

Los modelos recomendados por la Rec. ITU-T E.802 para la identificacion de los
criterios de QoS son:

- Modelo Universal, identifica los elementos funcionales clasificandolos en
cuatro criterios de QoS, por un lado la calidad de funcionamiento, en donde
enmarca parametros cualitativos y cuantitativos, y otros 3 bloques subjetivos,
relacionados con aspectos estéticos, de presentacion y éticos.

- Modelo de calidad de funcionamiento, modelo original del ETSI ETR 003
(ETSI, 1994), que como su propio nombre indica, hace referencia al
funcionamiento, al igual que uno de los bloques del modelo universal. De entre
los criterios de calidad técnicos que recomienda, interesan principalmente
aquellos que aun siendo un reflejo de lo técnico presenta un conjunto de
funciones de servicio que ademads de las directamente relacionadas con aspectos
técnicos, introduce funciones de gestion relacionadas con el ciclo de vida del
servicio, desde la venta, la prestacion, la interaccion con el cliente, y el cese de
la prestacion.
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- Modelo de cuatro mercados, propuesto especialmente para servicios
multimedia, introduce la percepcion del cliente asi como las diferentes fases y
elementos que intervienen en el ciclo de vida del servicio, incluso la creacion y
distribucion de contenidos. En este modelo, llama la atencion la manera en que
establece la responsabilidad de cada una de las partes a agentes diferentes.

Los criterios de QoS contemplados en estos tres modelos y que se tendran en cuenta en
el modelo a desarrollar son:

- Criterios de Calidad de Funcionamiento (Modelo Universal): Criterios de
incluyen elementos técnicos y de funcionamiento de un servicio de
telecomunicacion. Pudiendo ser cuantitativos o cualitativos.

- Aspectos Estéticos (Modelo Universal): Criterios relacionados con la facilidad
de interaccion entre el usuario y el servicio/producto de telecomunicacion, y la
percepcion que tiene el usuario (p.e.: la simplicidad, la funcionalidad, la claridad
del disefo, etc.).

- Aspectos de presentacion (Modelo Universal): Criterios sobre la calidad de
como un servicio/producto comercializado o suministrado al cliente (p.e.: la
presentacion del servicio al usuario, la personalizacion de las facturas, las ofertas
y las opciones tarifarias, etc.).

- Aspectos éticos (Modelo Universal): Criterios asociados a la forma en que el
servicio o producto se ofrece al usuario (p.e.: grado de explotacion de los
trabajadores, subvenciones para las personas pobres y los discapacitados,
condiciones de corte del servicio, etc.). Criterios que afectan a la reputacion del
proveedor, a la marca.

- Velocidad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La velocidad con la que una
determinada funcién del servicio se lleva a cabo (p.e.: la velocidad de la
provision del servicio al usuario).

- Precision (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La fidelidad con la que se
lleva a cabo la funcion del servicio con respecto al nivel de referencia.

- Disponibilidad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La probabilidad de
poder acceder al servicio en el momento solicitado por el usuario.

- Fiabilidad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): la probabilidad de que el

servicio se lleve a cabo dentro de los limites de velocidad, precision y
disponibilidad establecidos.
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- Seguridad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La confidencialidad con la
que el servicio se lleva a cabo.

- Simplicidad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La facilidad en el uso del
servicio/producto.

- Flexibilidad (Modelo de Calidad de Funcionamiento): La facilidad del
proveedor para adaptarse a los requerimientos del cliente.

- Aspectos relacionados con la creacion de contenidos (Modelo de cuatro
mercados): Todos los aspectos relacionados con la generacion, la distribucion y
el acondicionamiento del contenido que se ofrecen a través de un servicio de
telecomunicacion.

- Prestacion del servicio (Modelo de cuatro mercados): Todos los aspectos
relacionados con el acondicionamiento, la presentacion y la gestion de los
servicios de telecomunicacion.

- Transporte del servicio (Modelo de cuatro mercados): Todos los aspectos
relacionados con la distribucion de servicios de telecomunicacion.

- Equipo del cliente (Modelo de cuatro mercados): Todos los aspectos
relacionados con el equipo y aspectos logicos que necesita el usuario para
acceder al servicio.

4.3.3. Recomendacion ITU-T E.861

El objetivo del desarrollo de este modelo de gestion de la calidad de negocio, es obtener
una herramienta, genérica y aplicable a diferentes escenarios en el sector de las
telecomunicaciones, que ayude a los proveedores de servicio a mejorar la calidad y la
eficiencia del negocio, y asi conseguir disminuir costes y aumentar beneficios, que
avalen la viabilidad y continuidad del negocio.

Para lograrlo, los proveedores han de disponer de mediciones objetivas que les permitan
evaluar la calidad y la eficiencia, y que a su vez les permita compararlas con las
mediciones de otros proveedores del sector. Para cumplir con su objetivo, las
mediciones han de estar relacionadas en todo momento con los factores que impulsan la
actividad y con las necesidades del negocio. La recomendaciéon ITU-T E. 861
“Definicion de mediciones del grado de competencia de las operaciones” (ITU-T,
2006b), describe un conjunto de mediciones, denominadas mediciones de competencia
total de operaciones (TOC), que ofrecen una vision completa de las operaciones de los
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servicios y de la red de un proveedor de telecomunicacién, y que van a resultar de
utilidad para definir los indicadores del modelo de gestion de la QoBiz propuesto, ya
que aunque las mediciones de por si son ftiles, si se combinan de manera adecuada se
podran obtener indicadores cuantitativos para los objetivos esenciales comerciales
(KBO, Key Business Objectives) y los objetivos esenciales de prestacion/desempefio
(KPO, Key Performance Objectives) (ITU-T, 2006a).

La Rec. ITU-T E.861 identifica 150 medidas representativas de la calidad y de la
competencia, que clasifica en nueve categorias:

— Procesos.

— SLA (Acuerdos de Nivel de Servicio).

— Recursos y personal.

— Productividad y costos unitarios, miden la eficiencia de las operaciones.
— Infraestructuras de TI/OS.

— Conformidad con la legislacion, grado en el que el cumplimiento afecta a las
operaciones.

— Organizacion, relacionado con la eficiencia.
— Soporte general
— Especifica de la tecnologia, relacionada con el soporte.

Ademas, dentro de estas categorias establece numerosas métricas para medir el grado de
competencia de operaciones, que aunque enfocadas a un proveedor de redes de
telecomunicacion, se pueden extrapolar para adecuarlas a la gestion de calidad de
negocio de un proveedor genérico. De entre las métricas presentadas en esta
recomendacion cabe destacar las relacionadas con los SLA, los Recursos y personal y la
Productividad. También destacan las métricas enmarcadas en la categoria de procesos,
en las que se introducen criterios de QoS interesantes, como la automatizacion,
normalizacion de interfaces, tiempos de trabajo, etc. Todos estos indicadores de calidad
de servicio seran de utilidad para la identificacion de indicadores de calidad y de
desempefio en el modelo propuesto.
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4.3.4. SLA, Acuerdos de Nivel de Servicio

Otro de los elementos que se han de tener en cuenta para la definicion del modelo de
gestion de la QoBiz, en cuanto a la identificacion de los criterios de QoS y la
identificacion de parametros de calidad de servicio aplicables, son los acuerdos de nivel
de servicio (SLA, Service Level Agreement), que recogeran los criterios de QoS
definidos para adaptar el producto a los requerimientos del cliente.

Los SLAs se han convertido en elemento indispensable en el sector de las
telecomunicaciones, en donde la amplia variedad de proveedores compitiendo por los
clientes impone la necesidad de especificar los niveles de servicio ofrecidos, incluso las
medidas compensatorias y responsabilidades, de cara a mejorar la reputacion del
proveedor dentro del mercado y ganar credibilidad entre los posibles clientes, y entre los
actuales.

Ademas, los clientes, cada vez mas exigentes en cuanto a la calidad de los productos;
las nuevas ofertas de productos, con mayores requerimientos tecnologicos
(disponibilidad, capacidad, recursos, etc.); las areas de negocio, dependientes de los
departamentos TI de la empresa y de productos de terceros, ponen de manifiesto la
necesidad de establecer SLAs que protejan a ambas partes, cliente y proveedor, y
formalicen las interrelaciones.

La ITU-T en la Rec. E.800 (ITU-T, 1994, 2008a) expone la necesidad de normalizar la
terminologia relativa a la calidad de servicio, para evitar confusiones y ayudar en la
elaboracion de las normas en el sector de la telecomunicacion. Ademas, en cuanto a
terminologia, habla de la calidad de servicio en términos de grado de satisfaccion del
usuario, como el efecto global de la calidad de funcionamiento, y ofrece también una
definicion orientada al mercado en la que describe la QoS como el ““grado de
cumplimiento del servicio mediante el acuerdo entre el usuario y el proveedor™, aunque
lo denomina Service Quality Agreement (SQA), es la introduccion del SLA.

Posteriormente, en la Rec. E.860 (ITU-T, 2002a), la ITU-T describe una estructura
genérica de SLA que adopta un planteamiento independiente del tipo de servicio y de la
tecnologia utilizados, presentando un entorno multiproveedor, adecuado a la situacion
actual del mercado de las telecomunicaciones. En esta recomendacion, la ITU-T define
el SLA como un acuerdo formal entre dos o mas partes, que se alcanza después de un
periodo de negocioén en pro de alcanzar un entendimiento comiin sobre el producto
contratado, y en el que se establecen las caracteristicas del producto, asi como las
responsabilidades y prioridades de las partes que lo firman.

En esta recomendacion, dentro del role de usuario, se engloba a los clientes o usuarios
finales que contratan los productos, asi como a las autoridades reguladoras y a otros
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proveedores, ya que la necesidad de establecimiento de SLLAs se da en todas esas
interfaces. Incluso en el caso de tener un proveedor de producto primario con
subproveedores, idea que también plasma Moorsel en sus estudios (A. v. Moorsel,
2001), se estara haciendo referencia a un tinico responsable de la QoS de cara al cliente
final, pudiendo reflejar en el SLA la responsabilidad unificada estableciendo margenes
de QoS para los proveedores secundarios.

Desde el Telemanagement Forum se trabaja en diferentes documentos entorno a los
SLA, recogidos en la GB917 (TMF, 2005c, 2012a). En estos trabajos se definen
diferentes agentes y roles que participan en el establecimiento de un acuerdo de nivel de
servicio (SLA), siendo imprescindible tener claros los conceptos que luego se van a
utilizar para desarrollar el modelo de gestion de la QoBiz, ya que como se ha indicado
antes, el establecimiento de los SLA es una parte fundamental en el proceso de gestion
de la calidad.

En el modelo que presenta el TMF en la GB917 (TMF, 2012a), se definen los siguientes
conceptos basicos:

Producto, es aquello que el proveedor vende al cliente.
- Servicio, es lo que el proveedor incluye dentro de los productos, pero los
servicios no se venderan directamente, sino que siempre se integraran en

productos.

- SLA, Acuerdo de Nivel de Servicio, se establece entre el proveedor y el cliente,
y se hara uno por producto.

- Organizacion, sera la entidad a grandes rasgos, en el esquema propuesto en este
modelo seréd la empresa proveedora de servicios/productos de telecomunicacion.

- Actor, organizacion o parte de la organizacion que participa en el SLA.
- Role, hace referencia al papel de cada actor en el esquema. Habra roles de:
0 Proveedor de Servicios (SP), sera el que suministra un producto a un
actor con role de Cliente, en la GB917 se especifica que es recomendable
establecer un role SP por cada Producto, dado que eso facilitara el

trabajo de establecer el SLA.

o Cliente, comprara un producto a un SP.
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0 Usuario, diferente al role de Cliente, es quien utiliza un Servicio de un
Producto.

o Integrador, actor con role SP que se apoya en otros SP para poder
ofrecer el Producto. Es por esto que los actores con role de SP también
tendran este role.

- Indicador Clave de Desempefio (KPI), seran las métricas sobre aspectos de
desempefio de un Servicio o Recursos del proveedor, que el SP ha de entender,
pero que el cliente no tiene por qué entender.

- Indicador Clave de Calidad (KQI), seran las métricas sobre aspectos de
desempefio de un Producto, que el cliente ha de entender.

/Organization\ /Organization\

Actor

Customer
Role

- / - /

Figura 17 Elementos principales de un SLA

Dentro de esta diferenciacion que presenta el TMF entre servicio y producto, también
introduce los términos Customer-Facing Servicies (CFS) y Resource-Facing Services
(RFS), diferenciando dentro del propio producto la parte que ve el cliente, CFS, y la
parte transparente al cliente, RFS, y que servird de soporte a la CFS. Sin embargo, en el
desarrollo de este modelo no se va a entrar a tanto nivel de detalle, ya que lo que
realmente interesa es establecer unos criterios de calidad que permitan desarrollar una
metodologia aplicable en el entorno real de un proveedor en el ambito de las
telecomunicaciones, y entrar a ese nivel complicaria demasiado la definicion del modelo
propuesto.

Sin embargo, interesa destacar los elementos que la especificacion GB917 del TMF
introduce en un SLA a través de la definicién de cuatro especificaciones de nivel de
servicio (SLS, Service Level Specifications), por su paralelismo con la terminologia que
se utilizaré en este trabajo de tesis, mas proxima a la de la ITU-T.

— Parametros SLS, sera lo que indique qué hay que medir, los indicadores clave de
calidad (KQI). Cada parametro tendran que tener una traduccién de lo que
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significan los diferentes valores numéricos que pueden obtenerse en las
mediciones, indicando si es bueno o malo.

— Aplicabilidad SLS, indicara como, donde y cuando hay que hacer la medicion,
teniendo en cuenta la pertinencia, relevancia y utilidad de la misma.

— Umbrales SLS (Thresholds), valores o rango de valores que han de conseguirse
para que se cumpla el SLA.

— Consecuencia SLS, procedimientos de infraccion, qué hacer cuando no se llega
al umbral.

Dado que se considera que los acuerdos de nivel del servicio (SLA) son una forma
eficaz para resolver los problemas que surgen al tratar de garantizar la QoS, entre
clientes y proveedores, es de vital importancia seguir ciertas directrices a la hora de
definir un SLA, para asegurarse de que la estructura y los conceptos que incluye el
contrato son correcto.

Para que no haya ninguna confusion, el SLA debera concretar la parte comercial, la
parte correspondiente al producto, la parte correspondiente a la tecnologia y el informe
de QoS. La ITU-T en la Rec. M.3342 “Directrices para la definicion de plantillas de
representacion del SLA” (ITU-T, 2006c), presenta una vision general y las
caracteristicas que han de cumplir las plantillas para la representacion de los acuerdos
de nivel de servicio que han de utilizar clientes y proveedores, proporcionando
descripciones y orientaciones sobre cémo han de definirse y rellenarse. Aunque se
proponen desde el punto de vista de los requisitos de la QoS de las NGN, las directrices
para la definicion de plantillas pueden adaptarse a cualquier producto de
telecomunicaciones. No se trata de una recomendacion que defina los indicadores clave
de desempefio o calidad de uno en uno, sino que se centra en la forma en la que poder
representar los parametros de QoS, los KPI y los KQI de una manera general, que
permita trasladarlos a cualquier escenario del sector, por lo que seréd de utilidad para una
futura fase de validacion del modelo de gestion de la QoBiz que desarrollamos. La ETSI
en la guia 202 009-3 (ETSI, 2007¢c) también explica el proceso para la creacion de una
plantilla para la redaccion de un SLA, indicando que los elementos indispensables para
describir el rendimiento del producto/servicio ofrecido han de ser: las caracteristicas del
servicio, aspectos cuantitativos y de calidad, condiciones de uso y costes/tarifas, todos
ellos elementos que como es logico, el cliente pueda entender y evaluar.

Otra de las novedades de la Rec. ITU-T M.3342 en la clarificacion que hace del término
cliente, unificando las interpretaciones del TMF y la ITU-T, de manera que incluye la
definicion de “cliente” de la Rec. M.3050.1 (origen el TMF) (ITU-T, 2007¢), y la de
“cliente de servicio” de la Rec. ITU-T M.3208.1 (origen la ITU-T) (ITU-T, 1997). En
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el apartado 8.6 los Anexos (pag. 160) se puede encontrar mas informacion sobre esta
recomendacion, incluso el listado de parametros que segun esta recomendacion han de
incluirse en el SLA, pardmetros de la GB917 del TMF (TMF, 2005b) (Tabla 41) y de la
Rec. E.802 (ITU-T, 2007a) de la ITU-T (Tabla 41 Parametros extraidos de la
especificacion GB917 del TMF

La Recomendacion UIT-T M.3341 “Requisitos de gestion de calidad de
servicio/acuerdo de nivel de servicio a través de la interfaz X de la RGT para servicios
del protocolo Internet” (ITU-T, 2003) haciéndose eco de los trabajos del TMF sobre los
SLA, especifica las funciones e interfaces necesarias para gestionar la QoS de extremo a
extremo durante todo el ciclo de vida del servicio. En esta recomendacion, los extremos
son el cliente, cliente final o proveedor, y el proveedor de telecomunicacion, ya sea
proveedor de contenido, de aplicaciones, operadores de red, etc.

Como se puede ver en la Figura 18, la recomendacion de la ITU-T utiliza el ciclo de
vida del servicio definido por el TMF en el GB917 (TMF, 2012a) para entender y
analizar las interacciones de los procesos de funcionamiento comercial y servicios que
requieren la gestion de la QoS.

Desarvollo del Negociacion
producto/servicio ¥ venta Implementacion Ejecucion Evaluacion
Desarrollo de modelos Negociacion de Recepeion de pedidos Control. Reevaluacion

y limites paramétricos contratos individuales  de linea/servicios vigilancia.
y prestacion mantenumiento.

i S facturacion
\‘-""‘--—.______-_ —
—— e M.3341_F5-1

Figura 18 Ciclo de vida de un servicios (GB917)

Precisamente en la segunda fase de negociacion y venta es en la que el proveedor ha de
negociar y llegar a un acuerdo con el cliente sobre los detalles técnicos del producto
ofrecido, estableciendo el SLA. En dicho contrato, el SP adquiere la responsabilidad de
observar la QoS extremo a extremo de toda la red, incluido los servicios contratados a
otros proveedores, de forma transparente para el cliente final. Ademas, el SP debera
proporcionar los datos de observacion al SC. Dada la exigencia de los clientes de
obtener informacion de forma continuada, los controles deberan hacerse en tiempo real,
durante la fase de ejecucion. Mientras que en la ultima fase de evaluacion, se realizara
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la evaluacion periodica de la QoS del producto y se determinard el nivel de
cumplimiento con el SLA.

Esta recomendacion se centra en los protocolos IP y es por eso que hace referencia a
recomendaciones sobre objetivos de calidad, de rendimiento y parametros de
funcionamiento de red (ver Anexos 0 pag. 152), pero lo importante es que presenta un
interfaz X y un sistema de gestion del servicio de QoS/SAL (QMS, Quality
Management System, que se basa en funciones de gestion de la calidad de
funcionamiento de la Rec. ITU-T Q.822) a través de los que proporciona al cliente la
capacidad de observacion de la QoS asociada al producto contratado de manera
continua.

4.3.5. Telemanagement Forum GB935. Business Metrics.

El conjunto de documentos que componen la GB935 del TMF (TMF, 2011e, 2013f)
persigue ser un referente en el sector de las telecomunicaciones, como herramienta que
permita a las empresas del sector alcanzar la excelencia. Se trata de un trabajo
desarrollado y recopilado por industria para la industria, a través de grupos de trabajo en
los que intervienen diferentes proveedores de servicios.

De entre los documentos, por su aportacion al modelo de gestion de la QoBiz a
desarrollar destacan el GB935 Conceptos y Principios (TMF, 2013f) y el apéndice A
(TMF, 2013e). En estos documentos se establece como deben estructurares las métricas
de negocio, como deben establecerse los identificadores, etc., todo ello para intentar
alcanzar una normalizacion que ayude al sector. En la medida en que las métricas sean
adoptadas por los diferentes proveedores, la facilidad para establecer comparativas que
permitan mejorar los diferentes aspectos del negocio sera factible.

Las métricas desarrolladas por el TMF y recogidas en la GB935, representan las
diferentes areas de operacion de los proveedores, que permiten evaluar el desempefio
del negocio, la satisfaccion del usuario y la eficiencia. Para enmarcar estas métricas, el
equipo del TMF se basa en el Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996) y define
tres dominios, en donde establece ciertos elementos de diferente indole (criterios de
QoS, aspectos funcionales, mediciones, etc. Ver Tabla 4), para facilitar el trabajo a los
integrantes del TMF, y a cualquier interesado, para anadir y modificar las métricas
propuestas:

- Domino Econémico: Vision del desempeiio fiscal.

- Domino Experiencia del Usuario: Vision del impacto del servicio/producto en el
cliente final.
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- Dominio Eficiencia Operativa: Vision del desempefio operacional del
funcionamiento del proveedor.

Revenue & Margin

Operational
Efficiency

Figura 19 Balanced Scorecard de la GB935
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Dominio Temas
Margen/Ingresos
OpEx/CapEx

Margen e ingresos OpEx/ Ingresos
Fidelidad del Cliente

Acceso Preferido

Tiempo de espera de cliente
Usabilidad

Experiencia del Cliente Precision

Disponibilidad de contacto
Seguridad

Flexibilidad en tarificacion

Coste unitario

Tiempo

o ) Reelaboracion de trabajo
Eficiencia Operacional o
Simplicidad

Flexibilidad y Automatizacion de Procesos

Utilizacion

Tabla 4 Dominos y temas introducidos en la GB935

4.3.6. Modelos para la gestion de la QoBiz en el ambito cientifico

Como ya se comentod en la introduccion del concepto de QoBiz, las aportaciones a los
modelos de gestion de la calidad en el &mbito cientifico, aunque menos numerosas que
en el ambito de los estandares, también han sido importante.

De hecho uno de los pioneros de este concepto, fue Moorsel que establecio un marco de
relaciones entre los tres pilares de la QoS y una metodologia para la gestion de las
mismas (Figura 20), que aplicard a todos los elementos en la cadena del proveedor de
servicios puede apreciarse en la Figura 21. Ademas, este autor, plantea el ecosistema
completo de la provision de servicios en el sector de las telecomunicaciones, en donde
los dos escenarios que propone suelen simultanearse en la cadena de provision del
servicio/producto al usuario final. Los escenarios son: Empresa a Cliente (B2C,
Business to Customer) y Empresa a Empresa (B2B, Business to Business), en los que ya
se distingue la diferente influencia de la QoS y de la QoE sobre la QoBiz, ya que en el
caso B2C los ingresos van director del cliente al proveedor de servicios (influencia
directa), mientras que en el caso de B2B, manteniendo la QoE como una medida de la
calidad extremo a extremo que seguird siendo evaluada por el usuario/cliente final, la
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QoBiz se vera afectada por el trabajo conjunto entre los dos agentes, de manera que la
mejora de la calidad experimentada se vera reflejada en un mejor acuerdo econdmico

entre los dos proveedores.

Customer

service flow | financial flow

pay received
for offered service

cost of
combine received QOEI system QoS QO Bl 7

with system QoS v

QOE _wilingness
to pay for service

cost of received

what's QoE of 1 service and QoE

offered QoS?

N
service provider

Figura 20 Contribucion de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de Moorsel
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CLIENTE
{usuario final)

Intencion de
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B2C Ingresos por Ventas

4 e

QoS Coste

T . | QoBiz PROVEEDOR (SP)
i Jie - ‘
QoE |- Intencién de
i Pago por servicio
\ 4
Ingresos por los
B2B acuerdos alcanzados

e R

Qos

Y
QoBiz PROVEEDOR
o {socio/partner)
QoE |- Intencion de
llegar a acuerdos

\ >

Figura 21 Cadena completa de Provision de Servicio modelo de Moorsel

En esta misma linea Kilkki (K. 5 Kilkki, 2008), también contempla las tres vertientes en
términos muy parecidos a Moorsel: la QoS que asocia a la calidad de funcionamiento de

la aplicacion y la red, la QoBiz que asocia a objetivos de negocio (ARPU-Average

Revenue Per User), Churn- intencion de cambio de proveedor, etc.), y por ultimo, la

calidad experimentada (QoE) que, a diferencia de Moorsel, la divide en la calidad que

experimenta el usuario y la calidad que experimenta el cliente, como si de dos entes

distintos con intereses bien diferenciados se tratase. En la Figura 22 se pueden ver las

relaciones y elementos que constituyen el ecosistema que plantea Kilkki.
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Quality of User Applicati
- plication
Quality of Needs Experience performance
Experience
Person User [
Quality of MOS
Customer
Experience  Qustomer QoS

Churn, ARPU 1 Marketing

Service Netw ork

. ——
provider operator

. SLA L Networl Networlk
Business objective  yanagement performance

Figura 22 Contribucion de la QoS, QoE y QoBiz en el ecosistema de KilkKi

Es muy interesante la diferenciaciéon que hace Kilkki entre cliente y usuario, ya que
aunque en muchas ocasiones los dos roles se atnan en una misma persona, depende
mucho del servicio o producto contratado, no siempre es asi. Por un lado tenemos al
cliente (padres, duefio de empresa o la empresa en si misma como entidad juridica, etc.)
que es quien compra el producto o contrata el servicio movido por unos intereses,
normalmente el precio tiene mucho peso en estas decisiones. Y por otro lado, tenemos
al usuario (hijos o empleados), que son quienes verdaderamente utilizan el servicio, y
que probablemente tenga unos intereses enfrentados a los del cliente, por ejemplo,
velocidad en el servicio de acceso o la cobertura en el servicio movil. Esta diferencia se
ha recogido en la recomendacion del TMF GB917, SLA Management Handbook (TMF,
2012a).

Otros autores también mantienen la diferenciacion cliente - usuario, como Geerts
(Geerts et al., 2010), quien ademas establece diferentes roles de cliente como individuo
y como grupo, ya que pueden requerir diferentes niveles de calidad de servicios. Otro
autor seria Laghari (Laghari & Connelly, 2012), que ademas de la diferenciacion de los
roles de cliente y usuario, plantea la necesidad de contemplar atributos demograficos
como edad, género, localizacion geografica e influencia cultural del colectivo como
factores fundamentales para establecer los requerimientos de usuario y poder valorar la
calidad de servicio experimentada por estos. Laghari presenta un esquema de relaciones
entre cliente/usuario, negocio, tecnologia y el contexto social (Figura 23), dejando en
manos del proveedor la definicion de los factores a tener en cuenta para poder
reaccionar y adaptarse a los requerimientos. Los factores demografico, no solo afectaran
a la parte técnica, como por ejemplo las limitaciones que puede haber a la hora de la
implantacion y activacion de ciertas tecnologias en ciertas ubicaciones geograficas, sino
que afectardn también a la experiencia y percepcion del usuario, por lo que el proveedor
de servicios debe definir la influencia de estos factores, a valorar y verificar para
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conocer coOmo reaccionar y actuar para adaptarse a los requerimientos del clientes y
usuario, para lo que habra de definir los objetivos de negocio.

L= o
/I 1 . | |\
/ | Business |/ B‘ulsm‘r_fss\\l Technology | \
V4 i i N\, ohiactiva /i =7 i %

AN

Figura 23 Ecosistema de Comunicaciones (Fuente (Laghari & Connelly, 2012)

Laghari defiende que una gestion eficaz de la experiencia del usuario es un
diferenciador importante en el mercado competitivo actual, y expone la necesidad de
tener un modelo y una estrategia de negocio centrada en el usuario, idea que coincide
con (Ibarrola et al., 2011; M. Muniyandi, Krishnaswamy, S., and Srinivasan, B., 2007;
Andrew Perkis, Munkeby, & Hillestad, 2006) y que mantenemos en el proyecto en el
que enmarcamos el desarrollo del modelo de gestién de la QoBiz que nos ocupa. En la
siguiente figura hemos resumido los elementos clave del modelo de QoE que el autor
presenta en su articulo “Towar Total Quality of Experience: A QoE Model in a
Communication Ecosystem” (Laghari & Connelly, 2012), que nos van a ser de utilidad
en el desarrollo de nuestro modelo.
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Figura 24 Resumen Modelo de Laghari

Existen otros trabajos cientificos interesantes como el trabajo de tesis de Muniyandi
(Murali Muniyandi, Krishnaswamy, & Srinivasan, 2007) en los que se profundiza en el
analisis de estas relaciones. O el trabajo de Samphors titulado “Evaluating Service
Quality, Customer Value, Corporate Image, Customer Satisfaction and Behavioral
Intentions for Mobile Services in Cambodia” (Samphors, 2007), en donde realiza un
estudio de la calidad de servicio teniendo en cuenta factores directamente relacionados
con el negocio, como la imagen corporativa y la reputacion que el cliente tiene sobre el
proveedor.

El trabajo de Bjekovic y Kubicki (Bjekovic & Kubicki, 2011) incluye un elemento
destacable e innovador, el entorno colaborativo, planteando la necesidad de integrar
aspectos funcionales y no funcionales, de manera que todos los actores que participan a
lo largo del ciclo de vida del producto puedan participar para llegar a cumplir los
objetivos de negocio. El modelo que proponen para la calidad de servicio presenta los
siguientes criterios de QoS:
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Categoria de

Caracteristicas de

Descripcion

Calidad calidad
Idoneidad del | Adecuacion al El nivel de adecuacion del servicio/producto al problema que
negocio dominio quiere solucionar, o hueco en el mercado que se quiere cubrir.
Efecto de las La medida en la que las précticas colaborativas pueden
practicas mantenerse y pueden unirse si va a utilizarse el
colaborativas servicio/producto.
Reputacioén en el Percepcion del negocio que tiene otros actores en el sector,
sector empresas y comunidades de usuarios/clientes.
Estabilidad Fiabilidad Funcionamiento del servicio de la manera deseada y prevista.
Disponibilidad Servicio disponible para lo que ha sido contratado.
Exactitud La informacidn que aporta el servicio tiene el nivel de precision
adecuado.
Rendimiento | Tiempo Comportamiento en medidas de tiempo, dependera del servicio.
eficiencia e . .
( ) Utilizacion de Volumen y tipos de recursos utilizados.
Recursos
Seguridad Confidencialidad Proteccion frente la divulgacion no autorizada de informacion,
ya sean deliberados o involuntarios.
Integridad Proteccion frente a accesos o modificaciones no autorizados de
informacion, ya sean deliberados o involuntarios.
No repudio Nivel de comprobacién de que las acciones o eventos han
sucedido.
Responsabilidad Grado en que puede demostrarse que cualquier accion ha sido
lleva a cabo por el agente sin que haya dudas.
Autenticidad Grado en el que la identidad de un recurso puede probarse.
Usabilidad Comprension Usuario comprende el servicio/producto, de manera que puede
reconocer si es apropiado par a cubrir sus demandas y
necesidades.
Aprendizaje El servicio permite que el usuario aprenda facilmente como

funciona el servicio/producto.

Facil utilizaciéon

Caracteristicas que hacen que sea facil utilizar y controlar el
servicio/producto.

Proteccion frente a
errores de usuario

Facilidades del servicio/producto para evitar que el usuario
cometa errores.

Tabla 5 Categorias de calidad del modelo (Bjekovic & Kubicki, 2011)

Por otro lado, estudios como el de Wieringa (Zarvi¢, Wieringa, & Daneva, 2007)

(Wieringa, Gordijn, & Eck, 2005), enmarcado en el area de las tecnologias de la

informacion, que define un modelo de referencia para la calidad de servicio en donde

incluye ligeramente el punto de vista de negocio. Basado en el modelo Servqual de
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Parasuraman (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1988), propone criterios de calidad
entre los que destacamos la confianza en el proveedor, la seguridad, la facilidad de
acceso y contacto con el proveedor, la provision del servicio/producto, y los esfuerzos
por parte del proveedor para entender las necesidades y demandas del cliente, sin lo que
seria imposible establecer uno requerimientos realistas y tomar decisiones para
cumplirlos.

Otro de los modelos que permite vincular la calidad desde el punto de vista del usuario,
y desde el punto de vista del proveedor, en cuanto a la calidad de funcionamiento y a los
aspectos relacionados con el negocio o la rentabilidad del proveedor, es el modelo
CSAT de Xiao (Xiao & Boutaba, 2007). Este modelo se basa en el modelo de
satisfaccion de Anderson y Sullivan(Anderson & Sullivan, 1993), es decir en el analisis
de la satisfaccion en base a la calidad percibida y la disconfirmacion. De esta forma el
modelo de Xiao vincula la utilidad del servicio, con la calidad percibida e incorpora un
modelo para la actualizacion de expectativas del usuario que permite al proveedor
realizar los ajustes adecuados a los requerimientos del cliente para maximizar el
beneficio.

4.4. Conclusiones

El exhaustivo estudio de diferentes modelos y metodologias para la gestion de la calidad
de negocio realizado, ha dejado de manifiesto la necesidad de integrar los puntos de
vista de proveedor y usuario, ya que la opinioén del usuario/cliente tiene cada vez mas
peso en las decisiones de nivel de negocio.

Debido a esto, uno de los elementos a tener en cuenta en la definicién del modelo de
gestion de la QoBiz debera ser la calidad que experimenta el usuario, respecto al
producto y al proveedor.

Ademas, a raiz del estudio del marco eTOM (GB921) del Telemanagement Forum
(TMF, 2013a) , estandarizado por la ITU-T en la M.3050 (ITU-T, 2007d), se ha visto
que la identificacion de los aspectos de la QoBiz a valorar y el establecimiento de las
relaciones entre ellos resulta complicado. Es por eso que se ve necesario acotar la
definicion del modelo a los procesos que tienen relacion directa con el cliente/usuario,
sin olvidar el area de gestion empresarial, en la que se ubicardn todos los indicadores de
calidad directamente asociados con la evolucion econdomica del proveedor.

Dado que el modelo se desarrolla con el objetivo de integrarlo en la arquitectura para la
gestion global de la QoS (QoXfera), hace falta que tanto el modelo como la
metodologia de aplicacion a definir tengan como referencia los modelos sugeridos en la
Rec. ITU-T E.802, que se han analizado en este apartado.
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Sin embargo, para adaptarlos a la capa de negocio ha sido necesario el analisis de otros
trabajos que tuvieran en cuenta criterios mas cercanos a la capa de negocio, como la
productividad, la eficiencia o la rentabilidad. Por ello se pretende definir un modelo que
se ajuste al marco de referencia TMF GB921 e ITU-T M.3050, que permita desarrollar
una politica de gestiéon de la QoBiz adecuada a cualquier escenario. La especificacion
GB935 del TMForum (TMF, 2013e) serd una de las mas interesantes, ya que integrada
en el marco eTOM, establece unos dominios que podran adaptarse al esquema
planteado en la QoXfera, introduciendo la experiencia del usuario y la eficiencia del
proveedor como aspectos claves en la gestion de los procesos de negocio.

Ademas de todo esto, a la hora de definir el modelo habrd que tener presente la

necesidad de partir de los requerimientos del cliente, para poder establecer unos SLA
que marquen la calidad de servicio que garantice la QoBiz.
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5.  MODELO PARA LA GESTION DE LA QOBIZ

Una de las motivaciones de este trabajo es la definicion de un modelo para la gestion de
la QoBiz que pueda integrarse en el modelo de gestion global de la QoS que el grupo de
investigacion NQaS esta desarrollando, y que ha venido a denominarse QoXfera. Es por
ello que, en el desarrollo del modelo propuesto, se fijaran unas especificaciones
exhaustivas en cuanto a su adecuacion a los estandares, ya que una de las aportaciones
mas importantes de la arquitectura QoXfera es la definicion de la misma en el marco de
los estandares actualmente en vigor. Adicionalmente, el modelo se basarad también en
las especificaciones del Telemanagement Forum, que aun no siendo un organismo de
estandarizacion, se trata de un consorcio formado por un gran nimero de empresas del
sector de las telecomunicaciones cuyos trabajos son ampliamente aceptados, llegando
incluso a ser asumidos y estandarizados por entidades como la ITU-T. De esta forma, el
ajustarse a los estandares y recomendaciones internacionales y a las directrices de la
industria permitira garantizar la adopcion del mismo en escenarios reales con garantias
de interoperabilidad.

En concreto, el modelo de gestion de la QoBiz que se presenta, esta basado en el marco
de procesos de negocio, del modelo de referencia de la Recomendacion ITU-T M.3050
(ITU-T, 2007d) (Figura 25) y la GB921 (¢eTOM) del Telemanagement Forum (TMF,
2013a). Este modelo serd de ayuda para desarrollar una politica de calidad de negocio
en el ambito de las telecomunicaciones que, partiendo de los requerimientos del cliente,
permita establecer unos SLA que marquen la calidad del servicio para garantizar la
QoBiz.

Cliente

= .

Proveedorde Servicio

Suministrador

Figura 25 Modelo de referencia de negocio (e-business) de la ITU-T
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En la Figura 26 se muestra graficamente la complejidad de la adaptacion del modelo
simplificado, propuesto en la arquitectura QoXfera, al marco de referencia de la ITU-T
y el Telemanagement Forum. El desarrollo del modelo para la gestion de la QoBiz debe
disenarse de manera que integre la realimentacion de las capas inferiores, en las que se
tiene en cuenta la experiencia del usuario y otros aspectos relevantes en la gestion
global de la QoS.

Vs L g iy
Proveedor Servido

Estrategia
Infraestructura Operaciones
& Producto

Gestion Empresarial

Figura 26 Adaptacion del modelo de negocio de la QoXfera al modelo de referencia de la
ITU-T

Se pretende de esta forma definir un modelo que se ajuste al marco de referencia de la
ITU-T M.3050 pero que sea lo suficientemente especifico para ser aplicado en un
escenario real y que, asi mismo, permita ser integrado en la arquitectura para la gestion
global de la QoS (QoXfera).

Para desarrollar este modelo, se deberan tener en cuenta muchos elementos y habra que
establecer las relaciones entre ellos, de manera que se consiga un modelo que permita
analizar y gestionar la QoBiz de manera coherente. Es por ello que no es posible
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centrarse exclusivamente en los aspectos mds claramente relacionados con la parte
empresarial, sino que hay que tener presentes diferentes puntos de vista, ya que es el
conjunto de los criterios de calidad lo que permite realizar evaluaciones completas y
fiables, sobre las que los agentes autorizados deberdn tomar las decisiones que
garanticen la continuidad y rentabilidad del negocio.

Algunos de los modelos para la gestion de la QoS analizados en el estado del arte
(Kalevi Kilkki, 2008; Laghari & Connelly, 2012; A. v. Moorsel, 2001; V. A. Moorsel,
2001; Andrew Perkis et al., 2006; Xiao & Boutaba, 2007) contemplan los diferentes
puntos de vista de la calidad de servicio.

Tomando como base las investigaciones dentro del Telemanagement Forum, mas
concretamente el antes mencionado marco de referencia eTOM (TMF, 2013a) y la
especificacion de métricas de negocio BMS GB935 (TMF, 2011e), se va a presentar un
modelo que diferenciara las perspectivas del cliente y del proveedor, incluyendo un
segundo nivel de detalle al separar la parte operativa y la parte administrativa dentro del
punto de vista del proveedor, para asi discernir la parte técnica de la no técnica, siendo
esta ultima la mas cercana a lo que seria la capa de negocio.

El modelo propuesto debe permitir evaluar la satisfaccion del usuario teniendo en
cuenta sus requerimientos, la eficiencia operacional y la rentabilidad econdémica del
negocio.

Con el modelo propuesto se han de conseguir los siguientes objetivos:

- [Establecer relaciones entre los puntos de vista de usuario/cliente y
proveedor, a través de las relaciones entre los criterios de QoBiz de interés para
el proveedor y los criterios de QoS, que atn siendo del interés de usuarios y
clientes, son directamente de interés para el proveedor, en cuanto a que afectan a
los objetivos de negocio, como rentabilidad, posicionamiento en mercado,
continuidad, etc. Los criterios de QoBiz y QoS estan relacionados, dado que los
criterios de QoBiz son aquellos que repercuten directamente en la calidad de
negocio, mientras que los criterios de QoS son los que afectan a la gestion de la
QoBiz desde su influencia en los dominios de eficiencia operacional y
experiencia de usuarios.

- Metodo de identificacion de los criterios de QoBiz. El modelo debera permitir
identificar los criterios de calidad de negocio de interés para el proveedor, y
facilitar la relacion de estos con los diferentes aspectos funcionales asociados a
los diferentes procesos de negocio, contemplando cualquier escenario ya sea el
de un proveedor de servicios moviles, de contenido, de red, etc.
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- Método que permita convertir los criterios de QoBiz en indicadores de
desempeiio (KPI, Key Performance Indicator) y en indicadores de calidad
(KQI, Key Quality Indicator), permitiendo también identificar las relaciones que
pueda haber entre ellos. Entre los indicadores podra haber indicadores
relacionados con la parte operativa del proveedor y las diferentes fases de los
servicios/productos, y también indicadores relacionados con la rentabilidad
economica del negocio. Ademas, también habra indicadores relacionados con la
experiencia del usuario, por la influencia directa de su opinion y nivel de
satisfaccion sobre la estrategia de negocio de la empresa.

5.1. Especificaciones para el modelo

A continuacion se a presentan las especificaciones a partir de las que se desarrollara el
modelo para la gestion de la QoBiz y la metodologia para su aplicacion en el ambito de
las telecomunicaciones, y que podra adaptarse a los diferentes escenarios de
proveedores de servicios moéviles, red de acceso, contenidos, etc.

Para establecer las especificaciones, funcionales y metodologicas, se seguirdn las
indicaciones de diferentes especificaciones y estandares, ya presentados en el estado del
arte entre los que destacan las recomendaciones de la ITU-T E.802. , E.419, M.3341
(ITU-T, 2003, 2006a, 2007a) y las especificaciones del TMF (TMF, 2012a), asi como
el trabajo realizado por Ibarrola en su trabajo de Tesis (Ibarrola, 2010).

5.1.1. Especificaciones Funcionales

Las especificaciones funcionales, irdn asociadas a las diferentes fases de la metodologia
incluida en el modelo para la gestion de la QoBiz, relacionadas con la identificacion de
los criterios de QoS y QoBiz, y de los indicadores de calidad (KQI) y desempeno (KPI).

Dado que el modelo de gestion de la QoBiz estd siendo desarrollado para ser utilizado
en el ambito de las telecomunicaciones, a la hora de establecer las especificaciones, se
ha de tener presente que los proveedores, ademas de necesitar informacion precisa sobre
el rendimiento de la empresa/negocio, necesitan hacer comparaciones precisas con las
empresas del mercado que tienen el mejor rendimiento, para poder tomar acciones que
corrijan la direccion del negocio.

La adecuacion del modelo propuesto al marco de referencia establecido en la QoXfera,
ITU-T G.1000 (ITU-T, 2001a) lleva a elaborar las siguientes especificaciones:
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Funcién

Especificacion Funcional

Marco de referencia

Modelo de utilidad para proveedores de servicio y usuarios.

Modelo debe tener como objetivo garantizar la rentabilidad y continuidad del negocio, pero
centrado en el cliente.

Los requerimientos del cliente han de formularse a través de criterios de QoS, identificando
los aspectos funcionales asociados a cada uno. El proveedor debera poder asociar los
aspectos funcionales a las diferentes etapas del ciclo de vida del servicio.

Los aspectos funcionales deberan especificarse a partir de uno o varios indicadores de
calidad (KQI).

Proporcionar la posibilidad de definir valores umbrales para cada uno de los indicadores.

Posibilitar la definicién de los sistemas de medida adecuados para la evaluacion de los
indicadores de calidad y de desempefio, siguiendo las indicaciones establecidas en la
regulacion/normativas (ITU-T E.861, E.802, E.419 (ITU-T, 2001c, 2006a, 2007a) y ETSI
EG 202 057(ETSI, 2005, 2008b, 2008c, 2009a)

Permitir mapear las relaciones entre los indicadores de calidad (KQI) y los indicadores de
desempefio (KPI).

Tabla 6 Especificaciones funcionales del marco de referencia

A continuaciéon, en la Tabla 7 se presentan las especificaciones asociadas a la

identificacion de los criterios de QoBiz, en base a las directrices de los estdndares y
recomendaciones (ETSI, 1994, 2003, 2007a, 2007b, 2009c; ITU-T, 2007a), ya
analizados en el estado del arte.

Funcién

Especificacién Funcional

Identificacion de los
criterios de
QoBiz/QoS

Los criterios de QoBiz/QoS han de ser establecidos para cada servicio.

Los criterios de QoBiz/QoS han de ser especificados extremo a extremo.

Los criterios de QoBiz/QoS han de ser entendibles por los usuarios/clientes.

Los criterios de QoBiz/QoS han de cubrir todos los aspectos funcionales de la vida del
servicio.

Los requerimientos de QoBiz/QoS de los usuarios/proveedor variaran segin el segmento
de usuarios

Los requerimientos de QoBiz/QoS de los usuarios/proveedor pueden cambiar con el paso
del tiempo.

Los requerimientos de QoBiz/QoS de los usuarios/proveedor deben categorizarse.

Tabla 7 Especificaciones funcionales para la identificacion de criterios de QoBiz/QoS
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En la Tabla 8, se presentan las especificaciones para la identificacion de los indicadores
clave de desempeno (KPI) y de calidad (KQI), en base a los estandares (ETSI, 2008a,
2009b, 2009c; ITU-T, 2006a, 2006b, 2006¢c, 2007a; TMF, 2005¢c, 2005d, 2005¢, 20051,
2012a), y en la Tabla 9 se presentan las especificaciones de las medidas de estos
indicadores, basadas en los estandares (ETSI, 2001; ITU-T, 2007a, 2007b, 2007j,
2008b, 2009).

Funcién Especificacion Funcional

Los indicadores de calidad (KQI) deben expresarse en un lenguaje entendible para el
cliente/usuario, ya que evaluan la calidad percibida/experimentada.

Los KQI se expresaran en valores numéricos, normalizados o escalados, que faciliten la
comparacion entre proveedores y tecnologias.

Los KQI se utilizaran para establecer los SLA (Acuerdos de Nivel de Servicio) con los
clientes.

Los KQI han de poder descomponerse en indicadores de desempeiio (KPI) extremo a
extremo, y estos han de poder hacerlo en parametros de calidad de funcionamiento.

Identificacion de los

. Los indicadores se utilizaran para expresar la calidad de negocio.
indicadores de

calidad (KQI) y de

desempeiio (KPI) Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta el propdsito para el que se eligen.

Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta la calidad esperada.

Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta la utilidad y el interés que tienen para el
usuario, y por consiguiente para el proveedor.

Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta que permitan hace comparaciones.

Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta el coste y esfuerzo necesarios para su
medicion, analisis y publicacion de resultados.

Para elegir los KQIs se debera tener en cuenta si siguen normas y estandares.

Tabla 8 Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y KPlIs

Funcion Especificacién Funcional

Se utilizaran métodos de medida que permitan comparaciones entre distintos proveedores.
Medicion de los

indicadores Las medidas se llevaran a cabo por el proveedor de servicio o por una tercera parte neutral,
en cualquier caso, organismos independientes deberan certificar las mediciones.

Tabla 9 Especificaciones funcionales para la medida de los KQIs y KPIs
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En la Tabla 10 se recogen las especificaciones para el establecimiento de los objetivos o

umbrales para los KQI y KPI , utilizando las recomendaciones de la ITU-T (ITU-T,
2001b, 2006b, 2007a), todas ellas analizadas previamente en el estado del arte

Funcién

Especificacion Funcional

Establecer objetivos de
QoBiz
(KBO/KQO/KPO)

Establecer valores umbrales/objetivos (término utilizado en la ITU-T E.802) para
delimitar los niveles de calidad y desempefio no admisibles. Los valores umbrales seran
maximos o minimos dependiendo de pardmetro que cuantifiquen los indicadores.

El proveedor debe conocer los valores 6ptimos de los indicadores de calidad y los
requerimientos de los usuarios, para poder establecer los valores en los SLAs, que
garanticen la satisfaccion del cliente al mismo tiempo que la rentabilidad y el beneficio.

Los valores de referencia deben estar definidos de manera que el usuario pueda entender
su significado y pueda compararlos con los valores publicados por los proveedores.

Los valores umbrales deben ser realistas, es decir, el proveedor debe ser capaz de
alcanzar los niveles de calidad que marcan en el plazo de tiempo acordado.

Los valores umbrales deben cumplir las expectativas y requerimientos de los usuarios.

Establecer los valores para cada servicio.

Establecer valores umbrales en todas las fases del ciclo de vida del servicio.

Los valores umbrales deben basarse en parametros de QoBiz mensurables.

Tabla 10 Especificaciones funcionales para el establecimiento de objetivos de QoBiz

Ademas, después del analisis desarrollado sobre los diferentes estandares, modelos y
estudios del ambito cientifico (Bhargava, Awdhesh, & Rathore, 2010; CMMI, 2013;
ITU-T, 2001a, 2003, 2007a; M. Muniyandi, Krishnaswamy, S., and Srinivasan, B.,
2007; OVERTI, 2013; TMF, 2012a), ha quedado de manifiesto la necesidad de una
actualizacion continua de los objetivos de la QoBiz. En la siguiente tabla se recogen las

especificaciones al respecto.
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Funcién Especificacion Funcional

Verificar de manera regular si los valores objetivo (umbrales) siguen siendo validos, si
siguen cumpliendo lo indicado en las especificaciones anteriores (requerimientos del
usuario, cambios en la tecnologia, etc.).

Afadir nuevos objetivos de calidad en caso de que sea necesario, para cubrir nuevos
segmentos de usuario, nuevos servicios, etc.

Actualizacion de los . . . . .
. . Verificar si los valores umbrales cumplen los niveles de QoBiz sefialados en los estandares.
objetivos de QoBiz

Comprobar si la frecuencia de evaluacion de los indicadores sigue siendo adecuada.

Para llevar a cabo una actualizacion de los valores objetivo/umbrales, debera tenerse en
cuenta lo siguiente: el nivel de calidad de funcionamiento alcanzado, el nivel de
rentabilidad econdmica, el nivel de calidad de la eficiencia operativa, el nivel de calidad
experimentado por el cliente y el nivel de satisfaccion del mismo.

Tabla 11 Especificaciones funcionales para actualizacion de objetivos de QoBiz

5.1.2. Especificaciones Metodologicas

A continuacion se enumeraran las especificaciones metodoldgicas a tener en cuenta en
la definicion del modelo para la gestion de la QoBiz y para la metodologia de su
aplicacion.

Para ello, se han tomado como base los modelos analizados en el estado del arte, como
son los que adopta la Recomendaciéon ITU-T E.802 (ITU-T, 2007a): el Modelo
Universal, el Modelo de Calidad de Funcionamiento y el Modelo de Cuatro mercado,
asi como las Rec. ITU-T E.861(ITU-T, 2007a) y E.419 (ITU-T, 2006a) y los trabajos
del Telemanagement Forum GB935 (TMF, 2011e, 2013f).

Ademas, se estableceran los criterios de QoBiz que deberan ser tenidos en cuenta en el
modelo a desarrollar, siendo este uno de los principales retos de este trabajo. El
pretender conseguir unos resultados efectivos que reflejen el nivel de la calidad de
negocio de un proveedor, centrandose en el desarrollo de un modelo de gestion de la
calidad que se encierre en la capa de negocio, es un error. La calidad de negocio, sobre
todo en el ambito de las telecomunicaciones (avances tecnologicos, nuevas aplicaciones,
nuevos servicios, etc.), debe evaluarse dentro de un campo mayor, ya que es
precisamente la capa de negocio en la que intervienen no solo los agentes directos de la
gestion empresarial, sino que se manejan variables relacionadas con los clientes, los
usuarios, sus percepciones, sus experiencias, sus preferencias, etc.

Por lo tanto, para definir los criterios de QoBiz, se ha optado por seguir el esquema del
TMF indicado en la especificacion GB935 (TMF, 2011e), en la linea del marco de

60




Modelo para la Gestion de la QoBiz

referencia de la ITU-T G.1000 (ITU-T, 2001a) en el que se enmarca la QoXfera, y que
mantiene las perspectivas del BSC (Balanced Scorecard) (Chen, Yang, Chen, Chen, &
Chen, 2010; Kaplan & Norton, 1996), asimiladas en las especificaciones del TMF.

En este modelo se pretende diferenciar la perspectiva de cliente/usuario de la del
proveedor (empresa), trabajando con los tres dominios que vienen indicados en la
Figura 27 (TMF, 2013f), y que representan tres de las cuatro perspectivas que define el
Balanced Scorecard: el dominio de Econémico (Ingresos y Margen), relacionado con la
perspectiva econdmica y financiera; el dominio de Eficiencia Operacional, relacionado
directamente con el funcionamiento de los procesos del proveedor y el rendimiento del
servicio y/o producto; y el dominio de la Experiencia del Usuario/Cliente, que sera
complementario a la vision del proveedor sobre la eficiencia operativa, ofreciendo el
punto de vista del cliente/usuario sobre el servicio o producto, asi como sobre el
rendimiento y eficiencia del funcionamiento del propio proveedor.

Experiencia del Eficiencia
Cliente Operacional

\ y 8 o4

Figura 27 Dominios del a GB935

Cuando se habla de la perspectiva del cliente, se estd haciendo referencia a la parte de
cliente y de usuario, aunque como se ha podido ver durante el analisis realizado,
muchos autores (K. 5 Kilkki, 2008; Laghari & Connelly, 2012; A Perkis, 2009)
presentan a cliente y usuario como agentes diferenciados, entendiendo como cliente al
agente que paga a cambio de un producto y/o servicio, y al usuario, como el agente que
lo utiliza (TMF, 2012a). Dado que en la mayor parte de los casos ambos perfiles de
actuacion coinciden en un mismo agente, por el momento se hara referencia a ambos
cuando se hable de la perspectiva del cliente, pero mas adelante, a lo largo del
desarrollo de la metodologia se ird diferenciandolos. Con esto se quiere seguir
manteniendo la terminologia definida en la GB917 (TMF, 2012a) y avalada por
numerosos estudios (K. 5 Kilkki, 2008; M. Muniyandi, Monash, & Faculty of
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Information, 2005), presentada en el estado del arte, pero que sin embargo no se
mantiene en otras especificaciones del TMF. En la GB935 (TMF, 2013e), a la hora de
plantear los criterios de la calidad de negocio, dependiendo de la version de la
especificacion que se consulte, el dominio ‘Experiencia de Cliente” se denominara
‘Experiencia de Usuario’. En este modelo de gestion de la QoBiz se intenta ser lo mas
fiel posible a la diferenciacion cliente-usuario, ya que la experiencia y nivel de
satisfaccion de ambos es importante para el modelo, y se entiende que los pardmetros e
indicadores que hacen referencia a cada una de ellas influirdn de distinta manera en los
diferentes ambitos del negocio.

Los criterios de QoBiz que se van a contemplar en este modelo para la gestiéon de la
QoBiz quedan recogidos a continuacion, extraidos de las especificaciones GB935
(TMF, 2011e), ITUT-T E.419, E.802 y E.861 (ITU-T, 2006a, 2006b, 2007a):

— Aspectos estéticos, facilidad de interaccion cliente-proveedor (CRM)

— Aspectos de presentacion, como se comercializa o suministra (CRM en fase de
compra venta)

— Criterios de calidad de operacion: Fallos, Simplicidad, Usabilidad, Precision
— Disponibilidad

— Eficiencia

— Eficacia: Flexibilidad, automatizacion, utilizacion
— Efectividad

— Fiabilidad

— Fidelidad

— Flexibilidad

— Ingresos

— Lealtad, churn

— Rentabilidad

— Aspectos estéticos: Simplicidad, Funcionalidad
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— Usabilidad
— Velocidad con a que las funciones se llevan a cabo

El analisis de la rentabilidad del negocio, relacionado estrechamente con la satisfaccion
del usuario y la eficiencia operativa del negocio, seran los elementos fundamentales
para determinar si los objetivos de QoBiz establecidos son alcanzados.

A continuacion se enumeraran el conjunto de especificaciones metodologicas que se
van a tener en cuenta para la definicion del modelo para la gestion de la QoBiz y la
metodologia de aplicacion del mismo.

Origen Especificacion Metodologica

Contemplar los criterios de QoBiz especificados.

Permitir la identificacion de los aspectos funcionales que intervienen en cada criterio de QoS
identificado.

Permitir identificar los indicadores de calidad adecuados a cada servicio y segmento de
usuarios.

Modelos de

referencia para la | Permitir establecer relaciones entre los indicadores de calidad (KQI) y los indicadores de
gestion de la desempefio (KPI).

QoBiz

Proporcionar mecanismos para identificar qué indicadores de calidad KQI aportan a la QoBiz,
y las relaciones entre ellos.

Proporcionar métodos para la identificacion de desajustes entre los niveles objetivos
establecidos.

Proporcionar mecanismos para la actualizacion de objetivos.

Tabla 12 Especificaciones metodoldgicas asociadas al modelo

5.2. Definicion del modelo para la gestion de la QoBiz

En el estado del arte se han descrito y analizado diferentes modelos y metodologias para
la gestion de la calidad de negocio (QoBiz), tanto en el dmbito de la estandarizacion
como en el ambito cientifico. Asi mismo, en el apartado 5.1 de este documento, se han
establecido una serie de especificaciones, funcionales y metodologicas, para la
definicion de un modelo para la gestion de la QoBiz. Este modelo debe permitir
establecer las relaciones y los vinculos entre los diferentes puntos de vista de la calidad
de negocio, proveedor y cliente.
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El objetivo de la gestion de la QoBiz es garantizar la rentabilidad y continuidad del
negocio, que lleva implicito el objetivo de garantizar la satisfaccion del cliente y del
usuario con el producto contratado. Para conseguir este objetivo en el modelo propuesto
se tomaran como referencia, los dominios del Balanced Scorecard (Chen et al., 2010;
Kaplan & Norton, 1996), que son los adoptados por el TMF(TMF, 2011e, 2013f).

- Economico. Margen e Ingresos (Revenue and Margin), donde se enmarcan los
criterios e indicadores de QoBiz relacionados con la gestion econdmica y las
finanzas del proveedor: Ingresos, Rentabilidades, Costes, Inversiones, etc.

- Experiencia del Usuario/Cliente (Customer Experience), donde se enmarcan
los criterios e indicadores de calidad que reflejan la experiencia y percepcion del
usuario sobre el producto/servicio recibido, la Interaccion con el proveedor en
cuanto a tipo de canales, tiempos de espera, etc. Este dominio sera el que tenga
una relacion directa con la satisfaccion del usuario que se evalua en la capa de
inmediatamente inferior (QoE, experimentada) de la QoXfera.

- Eficiencia Operacional (Operational Efficiency), donde se enmarcan los
criterios e indicadores relacionados con la eficiencia, la calidad, la capacidad, la
eficacia de los procesos en el ciclo de vida del servicio/producto. Reflejara la
percepcion del usuario sobre el funcionamiento / operacion del proveedor.

Por lo tanto, la gestion de la QoBiz propuesta se basa en la gestion y evaluacion de estos
tres dominios.
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Ingrosos & Margen
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Figura 28 Asociacion de la GB935 con el modelo para la gestion de la QoBiz

Mas concretamente, de acuerdo con las especificaciones establecidas y teniendo en
cuenta los criterios de QoS asociados a la calidad de negocio y las areas de procesos de
nivel 0 que define el TMF en el eTOM (ITU-T, 2007e; TMF, 2013a) (Gestion
Empresarial, Estrategia-Infraestructura-Producto y Operaciones), en la Figura 29 se
presenta la primera aproximacion del disefio del modelo para la gestion de la QoBiz,
adaptado a los estandares y a su integracion en la arquitectura QoXfera.
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Figura 29 Adaptacion del modelo de negocio de la QoXfera al modelo de referencia de la
ITU-Ty TMF

5.2.1. Descripcion del modelo para la gestion de la QoBiz

La definicion de las relaciones entre los diferentes dominios es compleja. Por el
momento se seguirdn unificando los puntos de vista de cliente y usuario para facilitar la
definicion de las relaciones con la parte del proveedor de productos/servicios de
telecomunicaciones. Mientras que en el propio proveedor, también se deberan definir
relaciones internas entre las diferentes vertientes que se han descrito. Por lo tanto, lo
mismo que entre cliente y proveedor deberan establecerse acuerdos de nivel de servicio
(SLA), el proveedor también deberd establecer acuerdos de funcionamiento interno,
SLAs implicitos o lo que en términos del TMF seran OLAs (Operational Level
Agreement) (TMF, 2012a). Todos los acuerdos establecidos en las interfaces que
acaban de definirse deberan establecer unos umbrales que reflejen los objetivos de
negocio marcados, en funcion del escenario de aplicacion.

Teniendo en cuenta los analisis y estudios realizados en el estado del arte, tanto en el
ambito cientifico como en el de los estdndares, ain cuando se esta trabajando sobre la
calidad de gestion de negocio, queda de manifiesto la necesidad de establecer dos
puntos de vista diferenciados: cliente y proveedor, pero sin olvidar que el cliente asume
el role de usuario. De manera que el punto de vista del cliente estara relacionado con los
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acuerdos y el pago del producto, y el punto de vista del usuario lo estara con los
aspectos relacionados con la utilizacion del producto y/o servicio. De la misma manera
se puede establecer una segunda diferenciacion dentro del punto de vista del proveedor,
diferenciando el punto de vista cercano al funcionamiento y rendimiento del
producto/servicio y de los procesos, la eficiencia operacional, y otro punto de vista
cercano a lo econdémico y financiero.

En la interaccion del cliente con el proveedor surge la necesidad de establecer unas
areas de procesos. En la GB935 (TMF, 2013f), dentro del dominio de experiencia del
cliente, el TMF considera areas asociadas con el ciclo de vida del cliente respecto al
producto, mientras que en el dominio de eficiencia operacional, considera areas mas
relacionadas con el modelo eTOM. Si bien el TMF en la GB935 considera areas
diferentes desde el punto de vista del usuario/cliente que desde el punto de vista del
proveedor, en el disefio actual del modelo de gestion de la QoBiz se cree oportuno
establecer unas areas de procesos comunes, que faciliten la definiciéon del modelo y su
aplicacion en un escenario real.

Se establece un paralelismo entre los puntos de vista del proveedor y del usuario/cliente
(Figura 30), ya que lo que se pretende es establecer criterios e indicadores de calidad
que en funcion del punto de vista utilizado en la interpretacion de las mediciones,
ofrezcan una valoracion aplicable a la experiencia y satisfaccion del usuario, o al
funcionamiento y por lo tanto eficiencia operacional del proveedor.

PERSPECTIVA CLIENTE

COMPRA : UTILIZACION . PREFERENCIA

|

[ PAGO J 5 FIDELIDAD DESVINCULACION

- - - - RETENCION ABANDENS

COMERCIALIZACION Y VENTA OPERACION SATISFACCION

PERSPECTIVA PROVEEDOR

Figura 30 Paralelismo entre las perspectivas de cliente y proveedor

De este modo, se considera que en las areas de procesos relacionadas con la compra,
venta, cumplimiento y activacion del producto/servicio, mantenimiento y soporte, asi
como la de facturacion, son las areas de procesos donde la aportacion del cliente tiene
un mayor impacto en la evolucion del negocio, porque son las areas en las que hay un
flujo de interaccion directo con el cliente/usuario. Ademas, es en estas areas de procesos
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en las que se empiezan a evaluar los cumplimientos de los niveles de calidad acordados
en los SLAs, elemento importante en la gestion de la QoBiz.

Precisamente, el proceso de gestion de la relacion con los clientes, linea transversal en
todas las areas antes mencionadas como puede verse en la Figura 31, serd junto con el
de facturacion el que mas relevancia tenga en el modelo presentado. El proceso de
Gestion de la Relacion con el Cliente (CRM, Client Relationship Management), destaca
por su intervencion en todos los eventos evaluables que afectan al cliente y usuario,
como la contratacion, la solicitud de activacion, solicitudes de cambios, avisos de
problemas o averias, disconformidades, incluso el pago.

Por otro lado, la relevancia del proceso de facturacion radica en su relacion directa con
la situacion econdémica del proveedor, ya que es la que refleja la medida en la que se
reciben los ingresos. La importancia de la gestion de la calidad de negocio en este
ambito ya venia indicada por autores como Moorsel (A. v. Moorsel, 2001), que
introducia la intencidén de pago como un elemento fundamental de interaccion entre la
calidad experimentada por el usuario y la calidad del negocio.

ASEGURAMIENTO FACTURACION

GESTION RELACION
CON CLIENTE

Figura 31 Interaccion clieente -proveedor y areas de Procesos

Como se ha podido observar en el estado del arte, el modelo de procesos eTOM
(GB921 del TMF (TMF, 2013a)), refleja el ciclo de vida del producto en las areas de
procesos funcionales que atraviesan su arquitectura. Es precisamente, en el area de los
procesos de operaciones, en donde se da el contacto directo entre producto/servicio y
cliente/usuario, y es por ello que se ha considerado adecuado centrar el analisis del
modelo de gestion de la QoBiz en los procesos enmarcados en esta area.
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Concretamente, se opta por centrar la gestion de la calidad de negocio en las siguientes
areas de procesos:

- Gestion de la Atencion/Relacion con el Cliente (CRM, Client Relationship
Management), proceso funcional transversal al resto de procesos del area de
operaciones.

- Cumplimiento, Provisién o Suministro, procesos operacionales asociados al
establecimiento de acuerdos entre cliente y proveedor para la contratacion del
producto, y su puesta en marcha y activacion.

- Aseguramiento o Garantia del producto, relacionada con la necesidad del
cliente de un mantenimiento del producto.

- Facturacion, proceso critico directamente relacionado con la gestion econdomica
del proveedor, puente de union directa con el cliente, quien debera realizar un
pago por el producto adquirido.

Estas areas de procesos tienen una influencia directa en la evolucion econdmica del
negocio. En el modelo propuesto se contempla el analisis de su aportacion a los
dominios establecidos en la GB935 que se ha utilizado para centrar la evaluaciéon y
gestion de la QoBiz.

Los criterios de QoBiz de interés para el proveedor seran otro de los puntos mas
importantes a tener en cuenta en el modelo, y de acuerdo al marco de referencia
especificado, estos criterios deberdn establecerse para cada producto/servicio y para
segmento de usuario, para poder ser aplicable a cualquier escenario. Ademas, estos
criterios de QoBiz deben formularse a partir de los requerimientos del cliente, mediante
la identificacion de los criterios de QoS de interés para ellos y los aspectos funcionales
asociados a los mismos.

En la Tabla 13 se recogen los criterios de QoS y QoBiz de los principales modelos y

especificaciones analizadas en el estado del arte, para facilitar la comprension de la
solucion adoptada.
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ITU-T E.802
Modelo Modelo de Modelo Cuatro ITU-TEA19 TMF GB935 ITU-T E.861
Universal Funcionamiento Mercados
Calidad de Velocidad Prestacion del Calidad de Rentabilidad Automatizacion
funcionamiento servicio Funcionamiento
de la red
Criterios Precision Transporte del Seguridad Lealtad Eficiencia en
Estéticos servicio Churn activacion
Aspectos Eticos | Fiabilidad Equipo del cliente | Integridad Acceso Eficiencia en
prestacion
Aspectos de Seguridad Criterios de Proteccion Tiempo Eficiencia del
Presentacion contenido personal
Simplicidad / Eficiencia Usabilidad Calidad de
Usabilidad funcionamiento
Flexibilidad Productividad Precision Seguridad
Fiabilidad Disponibilidad Productividad
Cumplimiento de | Defectos Conformidad
legislacion con la
legislacion
Disponibilidad Simplicidad Efectividad
organizacional
Rentabilidad Seguridad Rentabilidad
Tarificacion
Eficacia
Flexibilidad
Automatizacion
Utilizacion

Tabla 13 Resumen de Criterios de QoS y QoBiz contemplados

Por otra parte, se utilizaran los indicadores de calidad (KQI, Indicador Clave de
Calidad) y los indicadores de desempefio (KPI, Indicador Clave de Desempefio),
siguiendo las especificaciones que aparecen reflejadas en el apartado 5.1.1(Tabla 8
Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y KPIs) de las
especificaciones..., de manera que se utilicen los KQI para evaluar la calidad del
producto extremo a extremo en términos de usuario/cliente, y los KPI para evaluar la
eficiencia del proveedor, en los diferentes ambitos marcados en las especificaciones
(econdmico y operacional) (TMF, 2013e). Sin olvidar que un indicador de calidad
(KQI) puede estar influenciado por uno o varios indicadores de desempefio (KPI).

Para la identificacion de los indicadores de calidad y desempefio, se tomaran como base
las especificaciones del TMF en cuando a métricas de negocio GB935 (TMF, 2011e,
2013f), pero comparandolas y unificandolas con algunas métricas e indicadores de los
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estandares analizados en el estado del arte, la ITU-T E.419 (ITU-T, 2006a) y E.861
(ITU-T, 2006b). De esta manera se pretende obtener unos criterios mas generalizados
que permitan conseguir un modelo aplicable a cualquier escenario en el ambito de las
telecomunicaciones. En la metodologia de aplicacion, apartado 6.2.6, se ha realizado un
exhaustivo analisis sobre los indicadores de calidad (KQI) y los indicadores de
desempenio (KPI), asi como sobre las relaciones que hay entre ambos en las diferentes
areas de procesos.

Por otro lado, el modelo de gestion de la calidad de negocio parte de una primera fase
de identificacion de los de los Objetivos de Negocio (KBO, Key Business Objetives).
La Recomendacion ITU-T E.419 (ITU-T, 2006a) presentada en el apartado 4.3del
estado del arte, introduce un esquema que relaciona los objetivos comerciales del
proveedor (KBO) con los indicadores de desempefio, en el caso concreto de la gestion
de la red. Esta recomendacion se ha tomado como punto de partida para establecer los
criterios de calidad de negocio y los correspondientes objetivos de un proveedor en el
ambito de las telecomunicaciones, con independencia del escenario de actividad.

En la Figura 32 se refleja la arquitectura del modelo de gestion de la QoBiz con los
elementos descritos: areas de procesos, criterios de QoS y QoBiz, aspectos funcionales
e indicadores (KQI/KPI). También puede apreciarse como este modelo establece tres
aspectos o dominios esenciales a ser evaluados: Econémico, Experiencia del Cliente y
Eficiencia Operacional, que determinaran la calidad de negocio.
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KQI/KPI

CRITERIO B

CRITERIO E

RO E
CRITERIO H

Figura 32 Arquitectura del modelo para la gestion de la QoBiz propuesto
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5.2.2. Conclusiones

En este apartado se ha descrito el modelo propuesto para la gestion de la QoBiz,
definido en base a las especificaciones establecidas. La necesidad de integracion en la
arquitectura para la gestion global de la QoS (QoXfera) junto con la necesidad de
desarrollar un modelo vélido para el sector de las telecomunicaciones, aplicable a
cualquier perfil de proveedor, de contenidos, de servicios moviles, etc., ha propiciado
que el modelo propuesto se haya desarrollado en base a la normativa y reglamentacion
de la UIT-T y a los trabajos del TMF.

Tomando como punto de partida los dominios del Balanced Scorecard adoptados por el
TMF, se han descrito los elementos que participan en el modelo propuesto, areas de
procesos, criterios de QoBiz y QoS, etc. y se ha presentado la arquitectura del mismo,
que sigue una estructura matricial al igual que otros trabajos desarrollados en el grupo
de investigacion de la autora de esta propuesta NQaS.
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6. METODOLOGIA DE APLICACION

A continuacion se presenta la metodologia para la aplicacion del modelo de gestion de
la QoBiz, que permita cumplir las especificaciones establecidas en apartados anteriores,
para conseguir alcanzar los objetivos establecidos. También se han de tener presente los
requerimientos de integracion en la arquitectura para la gestion global de la calidad de
servicio, QoXfera, y la necesidad de desarrollar un modelo vélido para cualquier
escenario dentro del ambito de las telecomunicaciones, pudiendo aplicarse a casos
concretos de servicios soportados por proveedores de acceso a Internet, de servicios
moviles, de contenido, etc.

Para el establecimiento de la metodologia se especificaran los pasos y procedimientos
que se requieren para su aplicacion, partiendo de la identificacion de los criterios de la
QoBiz, que permitira, a su vez, la identificacion los objetivos de negocio (KBO) y de
las areas de procesos a considerar. Una vez identificados estos elementos, serd necesario
identificar los aspectos funcionales que caracterizan cada criterio de QoBiz en cada area
de procesos, lo que permitira la identificacion de los indicadores de calidad (KQI) y los
indicadores de desempeio (KPI) adecuados.

Como se ird viendo, la relacion entre los indicadores de calidad (KQI) y los indicadores
de desempefio (KPI) no ha de ser 1:1, sino més bien al contrario, ya que se intentara
agrupar varios KPI para que contribuyan a un KQI, incluso se podran dar casos en los
que un mismo KPI contribuya en diferentes KQI. Debido a este amplio abanico de
opciones, la tarea de establecer las relaciones entre los indicadores de calidad y de
desempefio no va a ser sencilla, teniendo que tener claras las diferencias que hay entre
ambos.

Por otro lado, no hay que olvidar que los indicadores de calidad (KQI) hacen referencia
a aspectos de desempeno de los productos, lo que el cliente compra al proveedor (SLA
Management Handbook (TMF, 2012a)) y se mide extremo a extremo, en los puntos en
los que el usuario o cliente puede evaluar el criterio al que va asociado el indicador. Es
por esto que, como se ha indicado en las especificaciones funcionales, los indicadores
de calidad han de estar expresados en un lenguaje entendible por el usuario y/o cliente,
quien tendrd que evaluarlo desde su vision, desde su percepcion, lo que lleva asociada
cierta subjetividad.

Ademéds, es importante tener en cuenta que los indicadores de desempefio (KPI) hacen
referencia a aspectos de desempefio de los servicios, recursos o servicios de
proveedores, incluidos dentro de los productos ((SLA Management Handbook (TMF,
2012a)), de manera que se expresaran en términos que el proveedor pueda entender pero
que el cliente no tiene por qué entender.
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A partir de estas premisas, se describe a continuacion la metodologia propuesta, asi
como un analisis preliminar para la validacion de la misma.

6.1. Descripcion de la Metodologia de Aplicacién

Tomando como referencia la metodologia utilizada por la Doctora Ibarrola en su Tesis
(Ibarrola, 2010), se estableceran unas fases en la metodologia de aplicacion del modelo
que permitan la aplicacion del mismo en cualquier escenario real.

La diversidad de productos y servicios que se plantean en el ambito de las
telecomunicaciones hacen que se describa una metodologia genérica, aplicable a
diferentes escenarios, aunque habra aspectos que habrd que concretar y especificar de
forma diferente para cada uno de ellos. Por ello, sin llegar a desarrollar una validacion
en un escenario real concreto (linea futura del trabajo), si se ha desarrollado un analisis
preliminar de los posibles criterios e indicadores a tener en cuenta, de acuerdo con los
estandares. Esta es una de las aportaciones fundamentales de este trabajo.

Partiendo de las especificaciones establecidas en apartados anteriores, se definen las
siguientes fases a desarrollar dentro de la metodologia de aplicacion del modelo
propuesto:

1. Ildentificacion del escenario bajo andlisis: Esta fase es la que marcara la
diferencia, dado que sera el momento en el que habra que decidir qué producto o
conjunto de productos han de ser analizados, de cara a obtener informacion
sobre el nivel de la calidad de negocio asociada a los mismos. Para ello, habra
que determinar el segmento de usuarios al que va dirigido el producto, y sobre el
que se decide hacer el andlisis. asi como las interacciones que habra entre cliente
y proveedor para la provision del producto teniendo en cuenta el tipo de
proveedor. Habrd que determinar también, qué fases del ciclo de vida del
producto/servicio (TMF, 2012a) van a ser criticas de cara a evaluar la calidad de
negocio, para lo que tomaremos como base las fases del mapa de procesos de
negocio eTOM (ITU-T, 2007e; Milham & Ronco, 2004; TMF, 2013a)
mencionadas en la propuesta, en las que hay relacion directa con el cliente y un
efecto directo sobre el negocio.

2. Identificacién de los criterios de QoBiz de interés para los proveedores y de
QoS para los usuarios. Se identificaran, para cada producto/servicio, segmento
de usuarios concretos y perfil de proveedor (de red, contenidos, servicios
moviles, etc.), los criterios de QoBiz que pueden ser de interés para el
proveedor. Estos criterios se definiran manteniendo los 3 d4mbitos o dominios
establecidos en el modelo, adecuados para la gestion de la QoBiz dentro del
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proyecto QoXfera: Econémico, Experiencia del cliente y Eficiencia Operacional.
Los criterios se identificaran de acuerdo a las especificaciones establecidas en el
apartado anterior (Tabla 6 Especificaciones funcionales del marco de referencia
y Tabla 7 Especificaciones funcionales para la identificacion de criterios de
QoBiz/QoS), facilidad de interaccion cliente-proveedor, calidad de la operacion,
eficiencia de la operacion, etc.

Identificacion de los objetivos de negocio (KBO). Se identificaran, para cada
escenario concreto, a partir de los criterios de QoBiz de interés para el proveedor
y de QoS de interés para los usuarios, los objetivos de negocio que reflejaran la
estrategia de negocio adoptada en cada momento.

Identificacion de las areas de procesos. A partir de los criterios de QoBiz
identificados de interés para el proveedor, se definiran las areas de procesos en
las que se centrard la evaluacion de la calidad de negocio. Estas areas de
procesos se identificaran de entre las areas establecidas en el modelo: Atencion
al Cliente, Cumplimiento/Provision, Aseguramiento/Garantia, Facturacion. Las
areas de procesos identificadas variardn segin el escenario bajo analisis,
dependiendo del perfil de proveedor, tipo de producto y segmento de
usuarios/clientes al que va dirigido.

Identificacion de los aspectos funcionales que caracterizan a cada criterio de
QoBiz. Se deben establecer, para cada uno de los criterios identificados, los
aspectos funcionales relacionados con cada una de las areas de procesos
identificadas. Los aspectos funcionales se estableceran siguiendo las
especificaciones establecidas en el apartado 5.1.1 (Tabla 6 Especificaciones
funcionales del marco de referencia)

Identificacion de indicadores de calidad (KQI). A partir de los criterios de
QoBiz identificados de interés para el proveedor y de QoS de interés para los
usuarios, se definiran los indicadores de calidad que puedan afectar a la calidad
de negocio, siguiendo las especificaciones establecidas en el apartado 5.1.1
(Tabla 8 Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y KPIs).
Estos indicadores expresaran el nivel de funcionamiento del proveedor, asi como
del producto/servicio extremo a extremo, de ahi que deban estar vinculados al
tipo de productos, asi como a las areas de procesos identificadas. Asi mismo, se
definiran los valores umbrales adecuados para cada indicador, de acuerdo con
las especificaciones establecidas en el apartado 5.1.1 (Tabla 10 Especificaciones
funcionales para el establecimiento de objetivos de QoBiz). Estos umbrales
seran la base para el acuerdo que establecera el proveedor con el cliente, en
relacion a los niveles de calidad que han de cumplir tanto el producto como el
propio proveedor, en cuando a su eficiencia y operatividad.
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7.

Identificacion de indicadores de desempefio (KPI). Tomando como punto de
partida los recursos y elementos que intervienen a lo largo del ciclo de vida del
servicio/producto, se definiran los indicadores de desempefio (KPI) que
permitiran controlar el nivel de calidad con el que se desempena cada uno de los
aspectos funcionales identificados, de relevancia para los usuarios/clientes y
proveedores. Estos KPIs pueden consistir en pardmetros concretos cuya medida
es inmediata o, por el contrario, podrian ser dependientes de uno o mas
parametros en cuyo caso sera necesario definir esta relacion de dependencia, asi
como los métodos de medida, siguiendo las especificaciones establecidas en el
apartado 5.1.1 (Tabla 8 Especificaciones funcionales para la identificacion de
KQIs y KPIs).

Identificacion de relaciones KQI/KPI. El mapeo entre los indicadores de
calidad (KQI) y los indicadores de desempefio (KPI) es clave para la aplicacion
eficaz del modelo. Estas relaciones determinardn los sistemas y puntos de
medida de cara a la obtencion del valor final de la QoBiz conseguida para cada
uno de ellos, asi como los posibles desalineamientos entre los dominios
Econdmico, Experiencia del Cliente y Eficiencia Operacional, que estableceran
el primer nivel de actuacion para la mejora de la QoBiz. Para la definicion de
estas relaciones se seguirdn las especificaciones recogidas en los apartados
5.1.1(Tabla 8 Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y
KPIs) y 5.1.2 Tabla 12 Especificaciones metodologicas asociadas al modelo), en
donde se indica que habra que realizar este andlisis para cada segmento de
usuario, tipo de producto y perfil de proveedor. Ademas, los KPI deberan
contemplar todos los aspectos funcionales que puedan afectar a la QoBiz, para
cada una de las areas de procesos identificados. El nivel de concrecién de los
indicadores debera ser tal, que no imposibilite al usuario evaluarlos. Estas
relaciones permitiran combinar la calidad objetiva de desempeno del
funcionamiento del proveedor con la valoracion subjetiva de la calidad que
aportard el cliente, de ahi su importancia.

Modelado de la QoBiz. Partiendo de los indicadores de calidad (KQI) y
desempefio (KPI) identificados, se estableceran las relaciones necesarias para,
utilizando las especificaciones del TMF en la GB935 y el Frameworx (TMF,
2013g), llegar a la evaluacion de los criterios de QoS y QoBiz establecidos
(linea futura del trabajo) y una gestion optima de la QoBiz en base a los tres
dominios propuestos: econdomico, experiencia de cliente/usuario y eficiencia
operacional.
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EW

Figura 33 Metodologia de la aplicacion del modelo de gestion de la QoBiz

78



Metodologia de Aplicacion

FASES METODOLOGIA MODELO
QoBiz RESULTADO

Figura 34 Relacion entre el modelo gestion QoBiz y arquitectura QoXfera

79



Metodologia de Aplicacion

6.2. Descripcion de las fases de la metodologia

Como ya se ha indicado, no se ha desarrollado la validacion de la metodologia en un
escenario concreto si no que, como primera y mas importante aportacion en la
metodologia se ha desarrollado un analisis exhaustivo de los posibles criterios, aspectos
e indicadores a tener en cuenta en los diferentes escenarios, de acuerdo con los
estandares y estudios mencionados a lo largo de este trabajo. A continuacion se presenta
los resultados de este analisis.

6.2.1. Identificacion del escenario bajo estudio

El primer paso en la metodologia para la aplicacion del modelo de gestion de QoBiz
debe ser establecer los elementos basicos del modelo, es decir, la definicion del
escenario bajo estudio. Para la definicion de este escenario sera necesario especificar: el
producto/servicio bajo andlisis, el segmento de usuario/cliente al que va dirigido el
producto y ha de tenerse en cuenta, y el perfil del proveedor, que determinara las
interacciones que habrd entre cliente y proveedor para la provision del
producto/servicio.

Es necesario tener presente que el modelo ha sido desarrollado para un escenario
genérico y por lo tanto esta primera fase es de vital importancia para poder realizar un
analisis de la gestion de la QoBiz que aporte informacion valida para el negocio.

La identificacion de los productos/servicios debe ser congruente con la oferta de
servicios del proveedor, y determinard los demés elementos del modelo que seran
tenidos en cuenta en las fases posteriores de la metodologia. Ademas, el usuario debera
ser capaz de identificar fAcilmente el producto/servicio que tienen contratado.

La correcta segmentacion de los usuarios/clientes es un paso fundamental en la
metodologia ya que tal y como se establece en las especificaciones funcionales (Tabla 6
Especificaciones funcionales del marco de referencia), los criterios de QoBiz y QoS se
estableceran en base a sus requerimientos.
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6.2.2. Identificacion de los criterios de QoBiz de interes para los
proveedores y de QoS para los usuarios

Una vez identificado el escenario y los consiguientes elementos de partida del modelo,
se identificaran los criterios de QoS de interés para los el segmento de usuarios bajo
analisis, y los de QoBiz de interés para el proveedor.

En la siguiente tabla se recogen los criterios de calidad, QoS y QoBiz, asociados a cada
dominio:

Dominio Criterios

Rentabilidad
Ingresos

Costes

Fidelidad del Cliente

Inversiones

Econdémico

Aspectos de Presentacion
Eficacia

Usabilidad

Precision

Experiencia del Cliente Disponibilidad

Seguridad

Flexibilidad en tarificacion
Fiabilidad

Precision o Exactitud

Coste
Eficiencia
Eficacia
o . Fiabilidad
Eficiencia Operacional .
Simplicidad

Flexibilidad en adaptacion
Precision

Automatizacion
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A continuacion, se procedera a definir algunos de los criterios establecidos en el modelo
de gestion de la QoBiz, para clarificar las cualidades que se pretenden valorar en cada
uno. Este ajuste de criterios se ha considerado conveniente, dada la cantidad de
recomendaciones y documentos que analizan tanto criterios de QoS como de QoBiz, y
la disparidad de nomenclaturas que se utilizan para definir cualidades similares a veces
incluso iguales. Con este modelo se intenta establecer un conjunto de criterios comin
que pueda utilizarse en los tres dominios, y que puedan adaptarse a las areas de
procesos.

— Aspectos de Presentacion: Reflejaran la interaccion entre cliente/usuario y
proveedor en cuanto a los aspectos de comercializacion, suministro del
producto, facturacion, etc.

— Consideraciones Estéticas: Facilidad de interaccion entre usuario y producto

o Simplicidad: Cualidad de simple, sin complicaciones o dificultades.

o Facilidad: Cualidad de facil, que se puede utilizar sin muchas
complicaciones y sin esfuerzo.

— Fiabilidad: Probabilidad de buen funcionamiento, sin fallos, sin defectos, sin
problemas. Que funciona como se quiere que funcione, cumple.

— Precision-Exactitud: Indica el nivel adecuado de funcionamiento, dentro de los
margenes establecidos. El termino precision indica obligatoriedad o necesidad
indispensable, por lo que se relaciona este criterio con la fidelidad de los SLA.

— Disponibilidad: Probabilidad de poder acceder al producto/servicio, de que
estard listo para poder ser utilizado cuando se solicita. Que funciona cuando

tiene que funcionar.

— Eficiencia: Capacidad de logar el efecto deseado pero con un consumo minimo
de recursos, menos tiempo, menor coste.

— Eficacia: Capacidad de logar el efecto deseado o esperado.

— Flexibilidad: Facilidad de adaptacion del proveedor a los requerimientos del
cliente
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Figura 35 Arquitectura del modelo propuesto
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6.2.3. Identificacion de los objetivos de negocio (KBO)

En el modelo de gestion de la calidad de negocio, una de las primeras fases a de ser la
identificacion de los Objetivos de Negocio (KBO, Key Business Objetives). La
Recomendacion ITU-T E.419 (ITU-T, 2006a) presentada en el apartado 4.3 del estado
del arte , introduce un esquema que relaciona los objetivos comerciales del proveedor
(KBO) con los indicadores de desempefio, en el caso concreto de la gestion de la red.
Esta recomendacion se ha tomado como punto de partida para establecer los criterios de
calidad de negocio y los correspondientes objetivos de un proveedor en el &mbito de las
telecomunicaciones, con independencia del escenario de actividad.
Finalmente, los KBO definidos son:
- Rentabilidad del negocio
0 Aumento de los ingresos.
0 Reduccion de costes.
* Reducir los recursos a utilizar.
* Aumentar la eficiencia de los procesos.
- Retencion del cliente.

O Aumentar la satisfaccion del cliente/usuario, la lealtad. Estara
relacionado con la calidad experimentada (QoE) y las expectativas del
cliente, y derivard en la fidelizacion del cliente.

0 Crear preferencia de marca

0 Reducir el churn, que representa la intencion de cambio de proveedor.

- Cumplir con la Regulacion existente

6.2.4. Identificacion de las areas de procesos

En la siguiente fase, y acorde con los criterios de QoBiz y QoS identificados en la fase
anterior, se identificaran las areas de procesos en las que se centrard la evaluacion de la
calidad de negocio.
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En el modelo propuesto, a la hora de establecer las areas de procesos, se ha tomado
como referencia el mapa de procesos de negocio definido en el eTOM del TMF
estandarizado en la Recomendaciéon ITU-T M.3050 (ITU-T, 2007e; TMF, 1999, 2013a).
Como se ha comentado en apartados anteriores, el eTOM realiza una organizaciéon de
procesos por niveles demasiado compleja. Para conseguir un modelo eficaz que pueda
ser aplicado en un escenario real, en este modelo se han establecidos 4 areas de
procesos, de entre las que se deberan identificar las de interés para el escenario elegido:

- Gestion de la Atencion/Relacion con el Cliente (CRM), transversal al resto de
areas de procesos, en donde se estableceran los aspectos funcionales que reflejan
la relacion directa cliente/usuario-proveedor. procesos del 4drea de operaciones.
Cumplimiento, Provision o Suministro, area de procesos que enmarca los
aspectos relacionados al establecimiento de acuerdos entre cliente y proveedor
para la contratacion del producto, y su puesta en marcha y activacion.

- Aseguramiento o Garantia del producto, enmarca lo relacionado con la
necesidad del cliente de un mantenimiento del producto/servicio contratado.

- Facturacion, area de procesos estrechamente vinculada con la gestion
economica del proveedor, ya que establecera puente de union directa con el
cliente, quien debera realizar un pago por el producto adquirido.

Las 4reas de procesos identificadas variaran segin el escenario bajo andlisis,
dependiendo del perfil de proveedor, del tipo de producto/servicio y del segmento de
usuarios/clientes al que va dirigido.

6.2.5. Identificacion de los aspectos funcionales que caracterizan a cada
criterio de QoBiz

Una vez identificados los requerimientos de QoS del segmento de usuarios concreto
bajo andlisis, los requerimientos de QoBiz del proveedor, deben establecerse los
aspectos funcionales que participan en las diferentes areas de procesos para cada uno de
los criterios de calidad identificados.

Estas funciones deben definirse de forma que puedan tomar valores cuantitativos y que
tengan sentido para el usuario, ya que especificaran los requerimientos y preferencias de
los usuarios y del proveedor, obtenidos en la fase anterior. La granularidad de las
funciones, dependera de los intereses del proveedor y de los requerimientos de los
usuarios/clientes, pero debe permitir recoger las diferentes funciones de interés para
usuario/cliente y proveedor, que deben ser tenidas en cuenta en el andlisis de la QoBiz.
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A continuacidén se indican los aspectos funcionales que irdn asociados a los diferentes
criterios de QoS y QoBiz, y a las areas de procesos establecidas, para uniformizarlos y
establecer aspectos comunes a las diferentes areas de procesos, se establece una
agrupacion en funcion del aspecto concepto referencia: el producto, los departamentos
del proveedor, el servicio de atencion al cliente, etc.

Ambito Aspecto Funcional

Mercado/Ventas Manejo de Ventas

Manejo de 6rdenes de Trabajo

Administracion de Facturacidon

Resolucion de Problemas

Administracion de clientes Manejo del QoS /SLA del cliente

Disponibilidad

Ofertas y Marketing

Facilidad en la cancelacion

Administracion de empresa Administracion Financiera

Administracion de Problemas

Monitorizacion de calidad y analisis de impacto

Manejo de configuracion de servicios

Administracion de servicio/producto
Administracion del desempefio del servicio

Aspectos del funcionamiento del producto/servicio

Disponibilidad

Aprovisionamiento y configuracion de recursos

Administracion de problemas

Monitorizacion de calidad y analisis de impacto

Administracion de recursos (sistemas

Mediacién de Facturacion
de la empresa)

Manejo en tiempo real de facturacion

Facilidad en el aprovisionamiento

Disponibilidad

Tabla 14 Resumen aspectos Funcionales
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6.2.6. Identificacion de indicadores KQI/KPI y de las relaciones

Las fases de la metodologia denominadas identificacion de los KQI, identificacion de
los KPI y establecimiento de relaciones entre KQI y KPI, estdn estrechamente
relacionadas y son, sin duda, un factor importante en la aplicacion del modelo para la
gestion de la QoBiz establecido.

La identificacion de los indicadores de calidad (KQI) se llevara a cabo a partir de los
criterios de QoS identificados de interés para los usuarios/clientes y de los criterios de
QoBiz identificados de interés para el proveedor, de acuerdo con las especificaciones
establecidas en el apartado 5.1.1 (Tabla 8 Especificaciones funcionales para la
identificacion de KQIs y KPIs, pag. 58). Se definiran los indicadores de calidad que
puedan afectar a los aspectos funcionales identificados, en cada una de las areas de
procesos establecidas.

Asi mismo, se definiran los valores umbrales adecuados para cada indicador (Tabla 10
pag. 59), de acuerdo con los requerimientos y expectativas de QoBiz del proveedor asi
como con los requerimientos y expectativas de QoS del segmento de usuarios/clientes
analizado. Como se ha venido explicando a lo largo de este trabajo, los criterios de QoS
también influirdn en la gestion de la QoBiz, en la medida que afectan a la evolucion del
negocio. Estos umbrales serdn la base para el acuerdo que se establecerd entre
proveedor y cliente, que marcara las obligaciones de ambas partes. En lo que respecta al
proveedor, con estos valores umbrales, se estableceran los niveles de calidad que han de
cumplir tanto el producto como el propio proveedor, en cuando a su eficiencia y
operatividad.

Los indicadores de desempefio (KPI) se identificardn de manera que permitiran
controlar el nivel de calidad con el que se desempefia cada uno de los aspectos
funcionales identificados, de relevancia para los usuarios/clientes y proveedores. Estos
KPIs pueden consistir en parametros concretos cuya medida es inmediata o, por el
contrario, podrian ser dependientes de uno o mdas parametros en cuyo caso sera
necesario definir esta relacion de dependencia, asi como los métodos de medida,
siguiendo las especificaciones establecidas en el apartado 5.1.1 (Tabla 8§
Especificaciones funcionales para la identificacion de KQIs y KPIs).

Después del analisis y del establecimiento de las especificaciones que deben cumplir los
indicadores de calidad y desempeiio (KQI/KPI) realizado en el apartado 5.1.1, se ha
establecido la necesidad de que los indicadores de gestion cumplan los siguientes

requisitos:

e Reflejar el cumplimiento de los objetivos del negocio (de la empresa).
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e Ser conocidos y accesibles.
e Ser ubicables en el ciclo de vida del producto

e Ser fruto de un trabajo participativo, de manera que en el proceso de
elaboracion se involucre a todos los actores relevantes, para asi garantizar la
legitimidad de los mismos, y se refuerce el compromiso con la tarea de
evaluacion y medicion.

e Permitir comparaciones, definidos de manera clara, y normalizados para
facilitar la comparacion entre proveedores.

A la hora de identificar los indicadores de calidad (KQI) y los indicadores de
desempenio (KPI), se tomara como referencia el eTOM del TMF estandarizado en la
Recomendacién ITU-T M.3050 (ITU-T, 2007e; TMF, 1999, 2013a) y el trabajo
realizado por el TMF en la especificacion GB935 (TMF, 2013e).

A continuacién se presenta una primera aproximacion de mapeo de relaciones entre los
indicadores de calidad (KQI) e indicadores de desempefio (KPI), asociando estas
relaciones a las areas de procesos y a los dominios establecidos. Ademas, se definiran
los indicadores, y se establecera la relacion entre los indicadores de desempeiio (KPI) de
diferentes recomendaciones, para visibilizar las similitudes.
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Criterio QoBiz

Aspecto Funcional

KQI

Ingresos Administracion Financiera Ingresos por Usuario
Ventas ..
Ingresos por Servicio
Administracion Facturacion
Manejo 6rdenes de Trabajo Cuota de Mercado
Costes Administracion Financiera Ratio de Endeudamiento
Manejo de Ventas y Compras . .,
Gasto operativo frente Inversion
Gasto operativo frente a ingresos
Lealtad Manejo de Ventas Clientes Adquiridos
CHURN Manejo 6rdenes de Trabajo ) .
Clientes Perdidos
Rentabilidad Administracion Financiera Rentabilidad

Administracién Financiera
Garantia de ingresos

Fiabilidad

Garantia de los ingresos

Administracion Financiera

Resolucion de Problemas

Pérdidas Recuperadas

Calidad de los Datos de garantia de ingresos

Calidad de los datos de facturacion

Tabla 15 Indicadores de Calidad identificados en el Dominio Econémico
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KQI KPI E.861 GB935 Parametros
Ingresos por ARPU Rentabilidad | G-RM-1 Ingresos de clientes / Numero de
Usuario clientes
Ingresos por % Ingresos portadora Reparto G-RM-4 % ingreso de servicio / Ingreso
Servici I total
ervicio % Ingresos datos ngresos ota
% Ingresos Voz
Cuota de Mercado | Cuota de mercado Numero de clientes / Total de
clientes en el mercado
Ratio de Ratio de Endeudamiento Pasivo /Recursos propios
Endeudamiento
Gasto operativo Gasto operativo frente Inversion Eficiencia G-RM-2 OpEx / CapEx
frente Inversion coste
Gasto operativo Gasto operativo frente a ingresos Rentabilidad | G-RM-3 OpEx / Ingresos
frente a ingresos
Clientes Clientes Adquiridos Eficiencia G-RM-5a | Nuevos clientes / Total clientes
Adquiridos ingresos
Clientes Perdidos | Clientes Perdidos Eficiencia G-RM-5b | Clientes Perdidos / Total clientes
ingresos
Rentabilidad OpEx Rentabilidad | G-RM-1 (Ingresos Operativos — Gastos
operativos) / Ingresos Operativos
Ingresos Operativos
Garantia de los % Ingresos que No han Podido ser | Eficiencia G-RM-RA- | Ingresos No facturados / Total
ingresos Facturados ingresos RLb ingresos
El coste de los Activos Bloqueados | Eficiencia G-RM-RA-
ingresos RLg
% Informes de Liquidacion Eficiencia G-RM-RA- | Informes liquidaciéon Aceptados /
Aceptado ingresos RLh Total informes
Pérdidas % Valor de Ganancias Eficiencia G-RM-RA- | Ganancias Recuperadas / Total
Recuperadas Recuperadas control de PEa Ingresos Operativos
garantia
% Valor de Ganancias Eficiencia G-RM-RA- | (descubierto y recuperable)/ total
Recuperables control de PEc ingresos operativos
garantia
% de xDRs Recuperados con Exito G-RM-RA- | Registros detallados de facturacion
y Facturados Después de PEf reciclados / Numero total de
Reciclarlos Registros Detallados
% Ingresos Recuperables y G-RM-RA- | (recuperado + recuperable)/ total
Recuperados PEg ingresos operativos
Calidad de los % de Datos Validados G-RM-RA- | registros validados / registros
datos de DQa totales
facturacion
% de Clientes Conciliados G-RM-RA- | Clientes Conciliados / Total
DQb Clientes

Tabla 16 Relaciones KQI/KPI identificados en el Dominio Econémico
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A continuacion se definen el alcance o descripcion de cada indicador de calidad (KQI):

Rentabilidad: Mide la Rentabilidad de la Oferta de Servicios mediante la
cuantificacion de los ingresos operativos frente a la ganancia operativa.

ARPU: Mide la Rentabilidad de la Oferta de Servicios mediante la
cuantificacion de los ingresos medios por usuario (ARPU).

Desglose de Ingresos entre el Servicio Portador y Aplicaciones: Mide la
Distribucion de los Ingresos de la Oferta de Servicios entre el servicio portador y
las aplicaciones.

Gasto operativo frente a Inversion: Mide la Eficiencia del Coste de la Oferta de
Servicios mediante la evaluacion de los gastos operativos de la Oferta de
Servicios con respecto a gastos de capital.

Gasto operativo frente a ingresos: Mide la Rentabilidad de la Oferta de Servicios
mediante la evaluacion de los gastos operativos de la Oferta de Servicios con
respecto a los ingresos operativos. Se puede dar en %, midiendo el coste
operativo como porcentaje de los ingresos.

Clientes Adquiridos: Mide la Eficiencia de los Ingresos de la Oferta de
Servicios mediante la evaluacién del Numero de Nuevos clientes adquiridos
durante un periodo de tiempo, frente al nimero total de clientes al comienzo del
periodo de medicion.

Podriamos realizar analisis mas exhaustivos si diferenciasemos:
0 Por productos/servicios.

0 Por medio o canal (TMF GB935) utilizado para acceder al servicio o
contactar con el SP, esto estaria relacionado con la CRM en la fase de
Ventas.

Clientes Perdidos: Mide la Eficiencia de los Ingresos de la Oferta de Servicios
mediante la evaluacion del nimero de clientes perdidos durante un periodo de
tiempo, frente al nimero total de clientes al comienzo del periodo de medicion.

% Ingresos que No han Podido ser Facturados: Mide la Eficiencia de los
ingresos de la Oferta de Servicios mediante la evaluacion de los ingresos no
facturados o facturados por debajo, en relacion con el total de ingresos de la
Oferta de Servicios.
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— El coste de los Activos Bloqueados: Mide la Eficiencia de los ingresos de la
Oferta de Servicios mediante la evaluacion del coste de los activos bloqueados y
en desuso durante un periodo de tiempo (por motivos de contabilidad este tipo
de medidas suelen hacer trimestralmente).

— % Informes de Liquidacion Aceptado: Mide la eficiencia de las
Ganancias/Ingresos de la Oferta de Servicios mediante la evaluacion de los
informes trimestrales', verificados y aceptados, de la liquidacién® de terceros
respecto al total de informes de liquidacion. Da una idea de si se van cobrando
los pagos de terceros.

— 9% Valor de Ganancias Recuperadas: Mide la Eficacia del Control de Garantia
de ingresos, mediante la evaluacion del valor recuperado en relacion con el total
de ingresos operativos.

— % Valor de Ganancias Recuperables: Mide la eficacia del Control del
Garantia de ingresos, evaluando las pérdidas descubiertas y recuperables en
relacion con el total de ingresos operativos.

— % de xDRs Recuperados con Exito y Facturados Después de Reciclarlos:
Mide la Garantia de Ingresos mediante la evaluacion del nimero de xDRs
(Detail Records, Registros detallados) que aun teniendo que haber sido
facturados se eliminados, y que después se recuperaron (reciclaron) y volvieron
al proceso de facturacion, en relacion con el niimero total de xDRs.

— 9% Ingresos Recuperables y Recuperados: Mide la eficacia del Control del
Garantia de ingresos, evaluando el valor recuperado, descubierto y recuperable
en relacion con el total de ingresos operativos.

— % de Datos Validados: Mide la calidad de los datos de garantia de ingresos
mediante la evaluacion del nimero de registros de datos validados en relacion
con el numero total de registros de datos.

— 9% de Clientes Conciliados®: Mide la Calidad de los Datos de garantia de
ingresos mediante la evaluacién del numero de clientes conciliados en relacion
con el numero total de clientes.

A continuacion, se van a recoger los indicadores de calidad asociados al proceso de
Gestion de las Relaciones con el Cliente (CRM), que pueden servir de ayuda para

! periodo de tiempo utilizado por temas de contabilidad y administracion.
’la liquidacién hace referencia al pago de una deuda de una cuenta
* Conciliacion: Hacer coincidir las partidas del debe y del haber.
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planear la estrategia comercial y la interaccion mas apropiada con el segmento de
clientes, para preservar las ventas y consolidar la relacion con los clientes, la fidelidad,
que traerd consigo una garantia de ingresos.

El proceso CRM esta estrechamente relacionado con lo que se denomina el Ciclo del
Cliente CVC (Dale & Cooper), y atraviesa el ciclo de vida del producto de manera
transversal:

— Adquisicion del producto o servicio: Representa la entrega fisica, la activacion
del producto/servicio, y sera la primera interaccion que el cliente tiene con la
organizacion después de decidirse por la compra.

— Uso del producto o servicio: Enmarcado en las areas de procesos de
Aseguramiento o Garantia y de Operaciones del TMF, siendo el area de
Aseguramiento la mas destacable para la gestion de la QoBiz que nos ocupa.

— Reentrada del cliente: Representa la decision por parte del cliente de realizar
negocios adicionales con el proveedor. Se tratara de clientes satisfechos que
reportan beneficios para el negocio.

Criterio QoS Aspecto Funcional KQI

Aspecto de Preferencias o habitos del cliente Distribucion de los Contactos de clientes por Canales de

presentacion Acceso

Disponibilidad | Adecuacion del sistemas de atencion | El tiempo Medio de Espera de Llamada del Cliente

al cliente

Eficiencia Eficiencia Tiempo transcurrido para Completar Satisfactoriamente
una Solicitud del Cliente

Eficiencia Eficiencia de la Resolucion de % de Resolucion en la Primera Llamada

.. bl

Efectividad problemas

Usabilidad / Manejo de 6rdenes de trabajo Volumen de Solicitudes de Clientes

Simplicidad
Distribucion de las Solicitudes de Clientes

Disponibilidad | Eficacia del servicio de atencion al % Contactos / Llamadas Abandonadas

. cliente

Eficacia

Fidelidad Nivel de confianza en el proveedor Net Promoter Score, Relacional (NPS-R)
Net Promoter Score, Transaccional (NPS-T)

Tabla 17 Indicadores de Calidad identificados en el proceso CRM. Dominio de
Experiencia de Usuario/Cliente.
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KQI KPI E.861 GB935 Formula
Distribucion de los Distribucion de los CM-CE-1 | Numero de contactos
Contactos de clientes por | Contactos de clientes por por canal / Namero total
Canales de Acceso Canales de Acceso de contacto.
Para cada servicio
El tiempo Medio de Espera | El tiempo Medio de Espera | Celeridad CM-CE- | X (Tiempo Espera
de Llamada del Cliente de Llamada del Cliente . 2a Solicitudes Cliente) /
Tiempo empleado ,
e el client Numero Total de
por et cliente Solicitudes
Tiempo transcurrido para | Tiempo transcurrido para Eficiencia CM-CE-2b | ¥ (Tiempo Solicitud
Completar Completar atencion al cliente. Completada — Tiempo
Satisfactoriamente una Satisfactoriamente una Entrada Solicitud) /
Solicitud del Cliente Solicitud del Cliente Numero total de
Solicitudes
% de Resolucion en la % de Resolucion en la Eficiencia de la CM-CE- | Problemas Resueltos en
Primera Llamada Primera Llamada resolucion de 2¢ Primera llamada /
problemas Numero Total de
L1
Fiabilidad en la amadas
resolucion de
averias/problemas
Volumen de Solicitudes de | Volumen de Solicitudes de | Efectividad del CM-CE-3a | Numero de Solicitudes
Clientes Clientes servicio Atencion de Clientes * 1000 /
al Cl Numero Total de
Client
Usabilidad rertes
Distribucion de las Distribucion de las Usabilidad CM-CE-3b | solicitudes de tipo x /
Solicitudes de Clientes Solicitudes de Clientes num. total de solicitudes
% Contactos / Llamadas % Contactos / Llamadas Disponibilidad CM-CE-5 | Contactos
Abandonadas Abandonadas Abandonados / Numero
Total de Contactos
Net Promoter Score, Net Promoter Score, CM-CE-6a | % de promotores %
Relacional (NPS-R) Relacional (NPS-R) detractores
Net Promoter Score, Net Promoter Score, CM-CE-6b | % de promotores %

Transaccional (NPS-T)

Transaccional (NPS-T)

detractores

Tabla 18 Relacion KQI/KPI identificadas en el proceso CRM. Dominio de Experiencia de
Usuario/Cliente.

A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de

Gestion de la Relacion con el Cliente, desde el domino de la experiencia del usuario:

— Distribucion de los Contactos de clientes por Canales de Acceso: Mide las
preferencias o habitos del cliente en cuanto al medio utilizado para interactuar

con el proveedor, evaluando los contactos por canal de distribucion en relacion

con los contactos totales.
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Estamos usandolo en la fase de ventas del producto, de manera que se entiende
por contacto a la interaccion entre el cliente y la empresa en relacion a las
operaciones de compra-venta del producto.

El término canal hace referencia al medio de acceso al producto como: directo, a
través de un distribuidor, un revendedor, el call center o web.

El tiempo Medio de Espera de Llamada del Cliente: Mide la experiencia del
cliente sobre la celeridad en la recepcion de servicios, evaluando la duracion
media del periodo de tiempo que pasa desde que el cliente realiza una

solicitud/consulta hasta que recibe una respuesta o acuse de recibo por parte del
SP.

Tiempo transcurrido para Completar Satisfactoriamente una Solicitud del
Cliente: Mide la experiencia del cliente sobre la eficiencia, evaluando la
duracion media del periodo de tiempo que pasa desde que el cliente realiza una
solicitud/consulta hasta que el cliente acepta que su solicitud ha sido completada
satisfactoriamente.

% de Resolucion en la Primera Llamada: Mide la experiencia del cliente
sobre la eficacia en la resolucién de problemas en la primera llamada mediante
la evaluacion del porcentaje de los problemas resueltos en la primera llamada en
relacion con el niimero total de contactos/llamadas de clientes.

Volumen de Solicitudes de Clientes: Mide la experiencia del cliente sobre la
Efectividad del servicio de atencion al cliente, evaluando el nimero de
solicitudes realizadas por clientes en relacion con el niimero total de clientes.

Distribucion de las Solicitudes de Clientes: Mide la experiencia del cliente de
la eficacia mediante la evaluacion de la distribucion de los tipos de solicitudes
(quejas, consultas y de cambio) en relacion con el ntimero total de solicitudes.

% Contactos / Llamadas Abandonadas: Mide la experiencia del cliente de la
eficacia en la recepcion de servicios mediante la evaluacion de los contactos
abandonados por clientes a la espera de servicio en relacion con el numero total

de contactos.

Net Promoter Score, Relacional (NPS-R): Mide la opinion general del cliente
sobre el proveedor.

Se mide periddicamente durante el ciclo de vida del cliente

96



Metodologia de Aplicacion

— Net Promoter Score, Transaccional (NPS-T): Mide la opinién general del
cliente sobre el proveedor.

Se mide al final de cada interaccion con el cliente.

CM-CE-1. Da una idea sobre las preferencias o habitos de los clientes, lo que aporta
informacion al proveedor sobre qué medios/canales son mas utilizados y por lo tanto
son mas rentables. Con esta informacion podran determinar si es conveniente mantener
todos los canales o si por el contrario han de priorizar los mas rentables.

Para evaluar la rentabilidad de los medios de acceso combinaremos los indicadores:

- CM-CE-1: Preferencia del cliente (Fase del ciclo de vida del producto: Compra-
Venta)

- CM-CE-3a: Efectividad del servicio Atencién al cliente (Fase del ciclo de vida

del producto: Mantenimiento)
- Coste del canal: RRHH + materiales

- Satisfaccion u opinion de los clientes sobre la calidad del acceso a través del
canal

CM-CE-2b mide la eficiencia del proceso de atencion al cliente, sin especificar el tipo
de solicitudes o peticiones, es una medida global. Como la resolucion de problemas y
averias es un punto critico, se entra a definir indicadores mas restrictivos que atafien a la
interaccion del cliente en ese caso concreto, estos indicadores deberan ser evaluados en
la fase de mantenimiento del servicio/producto.

La métrica del NPS, es la respuesta a una pregunta muy sencilla: “;Recomendaria el
producto /servicio a un amigo o familiar?” a la que los clientes/usuarios pueden
responder con una nota del 1 al 10, que sigue el esquema indicado en la Figura 36, lo
que permite obtener una informacion subjetiva sobre la opiniéon que tiene el usuario
sobre la interaccion (en el caso del NPS-T, CM-CE-6b) sin que el cliente deba dedicarle
mucho tiempo.

La principal desventaja de esta medida es que es global y por lo tanto no aporta
informacion sobre los diferentes factores que pueden afectar a la satisfaccion del
usuario. Sin embargo, tanto el NPS-R (CM-CE-6a) como el NPS-T (CM-CE-6b)
pueden ser de gran utilidad, ya que si se hace un seguimiento de los cambios del NPS-R
(CM-CE-6b), se podran tener una vision de la evolucion de la opinion del cliente, y en
el caso de la NPS-T (CM-CE-6b), es un método rapida y sencillo para conseguir la
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valoracion del cliente cada vez que hay un contacto, sobre todo de cara a la evaluacion
del sistema de resolucion de averias o problemas.

¢ Recomendarias este servicio/producto a un amigo o familiar?

Detractores Pasivos Promotores

NPS - % de PROMOTORES & % de DETRACTORES
(9y10) (0 a6

Figura 36 Formula para el calculo del NPS

Criterio | Utilidad KQI

Coste | Administracion financiera. Manejo de ordenes de Coste del Proceso de Gestion del Cliente
trabajo.

Coste del Proceso de Gestion del Cliente como %
del OpEx

Coste Unitario de la Gestion de Clientes

Tabla 19 Indicadores de Calidad identificados en el proceso CRM. Dominio de Eficiencia

Operacional.
KQl KPI E.861 | GB935 Formula
Coste del Proceso de Coste del Proceso de CM- Coste del CRM / Ingresos
Gestion del Cliente Gestion del Cliente OE-1la Operativos
Coste del Proceso de Coste del Proceso de CM- Coste del CRM / Coste Operativo
Gestion del Cliente como % | Gestion del Cliente como % OE-1b
del OpEx del OpEx
Coste Unitario de la Gestion | Coste Unitario de la Gestion CM- Coste Total del CRM / Numero de
de Clientes de Clientes OE-1f relaciones o interacciones con el

Cliente

Tabla 20 Relacion KQI/KPI identificados en el proceso CRM. Dominio de Eficiencia
Operacional.

A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de
Gestion de la Relacion con el Cliente, desde el domino de la eficiencia operacional:

— Coste del Proceso de Gestion del Cliente: Mide la eficiencia de los ingresos de
la gestion de clientes mediante la evaluacion del coste de la gestion de clientes
de la Oferta de Servicio en relacion a los Ingresos Operativos de la Oferta de
Servicios.
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— Coste del Proceso de Gestion del Cliente como % del OpEx: Mide la
eficiencia del coste de la gestion de clientes mediante la evaluacion del coste de

la gestion de clientes de la Oferta de Servicio al cliente en relacion al coste

operativo de la Oferta de Servicios.

— Coste Unitario de la Gestion de Clientes: Mide la rentabilidad de la gestion de
clientes, evaluando el coste de la gestion de clientes por unidad de oferta de

Servicios.

Tendrian que tenerse en cuenta otros aspectos que afectan a la Gestion de la Relacion

con el Cliente (CRM) asociados con el area de Gestion Empresarial, midiendo la

eficiencia del personal dedicado a atender al cliente, partiendo de la Recomendacion del

ITU-T E.861.

Criterio Utilidad KQI

Eficiencia Manejo de 6rdenes de trabajo. Duracién Media del Ciclo de Puesta en Marcha del
Administracion del desempeiio Servicio
del servicio

Precision Manejo de ordenes de trabajo. Diferencia de Tempo Medio entre la Fecha de Entrega

Cumplimiento de

Puntualidad en el cumplimiento

Solicitada por el Cliente y la Fecha Prevista

expectativa de una solicitud
Manejo de 6rdenes de trabajo. % Solicitudes Atendidas en la Fecha Prometida
Puntualidad en el cumplimiento
de una solicitud
Simplicidad Facilidad de utilizacion del % Consultas sobre la Usabilidad del Servicio
Usabilidad producto/servicio
Fiabilidad Manejo de ordenes de trabajo % Errores de Activacion del Servicio

Tabla 21 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Cumplimiento
(Fulfillment). Dominio de Experiencia de Usuario
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KQI KPI E.861 GB935 Formula

Duracion Media del Ciclo | Duracién minima de la Celeridad F-CE-2a | Tiempo minimo de puesta en

de Puesta en Marcha del puesta en marcha. PP 121 marcha del servicio/producto

Servicio -

Tiempo medio de la puesta Suma(tiempos de puesta en
en marcha. marcha) / Numero de

activaciones

Diferencia de Tempo Medio | Diferencia de Tempo Medio | celeridad F-CE-2b

entre la Fecha de Entrega entre la Fecha de Entrega

Solicitada por el Cliente y | Solicitada por el Cliente y la

la Fecha Prevista Fecha Prevista

% Solicitudes Atendidas en | % Solicitudes Atendidas en | eficacia, F-CE-2¢ | Activaciones de Servicio en

la Fecha Prometida la Fecha Prometida eficiencia Fecha Acordada/Activaciones
de Servicio

% Consultas sobre la % Consultas sobre la usabilidad, | F-CE-3 | Numero Consultas usabilidad

Usabilidad del Servicio Usabilidad del Servicio sencillez / Numero instalaciones

% Errores de Activacion del | % Errores de Activacion del | Eficiencia | F-CE-4 | Numero Instalaciones con

Servicio Servicio Problemas técnicos / Numero

PF1.4.2 .

Instalaciones

Tabla 22 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Cumplimento (Fulfillment).
Dominio de Experiencia de Usuario

A continuacion se describen los indicadores de calidad identificados en el area de

procesos de Cumplimiento, desde el domino de la experiencia del usuario:

— Duracion Media del Ciclo de Puesta en Marcha del

Servicio: Mide la

experiencia del cliente sobre la celeridad en el cumplimento de una solicitud
mediante la comparaciéon del tiempo acumulado desde la solicitud hasta la
aceptacion del cliente con el numero total de solicitudes de clientes aceptadas.
La duracién medida se extiende desde el instante en que el cliente hace un
pedido confirmado hasta el instante en el que el cliente acepta que su solicitud
se ha completado satisfactoriamente.

Diferencia de Tempo Medio entre la Fecha de Entrega Solicitada por el Cliente
y la Fecha Prevista: Mide la experiencia del cliente sobre la puntualidad en el
cumplimiento de una solicitud, mediante la evaluacién de la distancia / tiempo
medidos entre la Fecha Requerida del cliente (CRD, Customer Required Date) y
la Fecha Prometida al Cliente (CCD, Customer Committed Date).

% Solicitudes Atendidas en la Fecha Prometida: Mide la experiencia del cliente
sobre la eficacia en el cumplimiento de una solicitud, mediante la evaluacion del
numero de entregas o activaciones de servicios en la prometida al cliente (CCD,
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Customer Committed Date) en relacion con las entregas o activaciones de
servicio generales.

% Consultas sobre la Usabilidad del Servicio: Mide la experiencia del cliente
sobre la usabilidad en el cumplimiento de una solicitud, mediante la evaluacioén
del nimero de consultas practicas de los clientes en relacion con el nimero total
de instalaciones.

% Errores de Activacion del Servicio: Mide la experiencia del cliente sobre la
eficacia en el cumplimiento de una solicitud, mediante la evaluacién del nimero
de instalaciones que fallan debido a problemas técnicos en relaciéon con el
numero total de instalaciones.
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Criterio Utilidad KQl
Coste Administracion financiera. Manejo de 6rdenes | Costo de Proceso de Cumplimento
de trabajo.
Costes de Ventas por Canal
Coste del Proceso de Cumplimiento como %
OpEx
Coste Unitario del Cumplimiento
Administracion Financiera. Distribucion de Rentabilidad del canal
ingresos
Eficacia de los canales
Eficiencia Manejo de 6rdenes de Trabajo Tiempo medio de activacion
Fidelidad del
cumplimento
Fiabilidad® Adecuacion del producto a las necesidades del | % de Solicitudes que requieren Reelaboracion
cliente del Trabajo Por Tipo de Causa
Resolucién de problemas
Fiabilidad Resolucion de Problemas en el cumplimiento | Tiempo Medio para manejar defectos o
L , . - Reelaboracion de Trabajo desde la solicitud
Eficiencia Podria estar relacionado con la Rentabilidadel hasta la aceptacion del cliente
Personal (numero de partes resueltos por
trabajador por mes)
Fiabilidad Manejo de 6rdenes de trabajo % Solicitudes que Requieren de Reelaboracion
. de Trabaj
Usabilidad’ e Hrabao
Inversiones Administracion Financiera. Inversiones en TI | % Inversién de SO (Soporte de Operaciones)

para Infraestructuras Futuras

Tabla 23 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Cumplimento
(Fulfillment). Dominio de Eficiencia Operacional

4 . . . s . .

En este caso dependera del motivo que lleve a la reelaboracidn de trabajos, si es por un error del
proveedor o del cliente
5 . . . . .. . .. .7

Relacionado con la simplicidad y usabilidad cuando es el cliente el que solicita la reelaboracién.
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KQI KPI E.861 KQI Formula
Costo de Proceso de Costo de Proceso de F-OE-la | Coste por instalacion /
Cumplimento Cumplimento ingresos medios
generados
Costes de Ventas por Canal | Costes de Ventas por Canal F-OE-1b
Coste del Proceso de Coste del Proceso de F-OE-1c | Costo total del procesos
Cumplimiento como % Cumplimiento como % OpEx Cumplimento de servicios
OpEx / costo total de costo de
operacion de servicios
Coste Unitario del Coste Unitario del Cumplimiento F-OE-1f | Coste proceso activacion /
Cumplimiento Numero de instalaciones
Rentabilidad del canal Contribucion por Canal Marketing | F-OE-1le | Ingresos por canal / Coste
y Venta canal
Ingresos Por Canal F-OE-1d | Ingresos por canal /
Ingresos Totales
Tiempo medio de activacion | Tiempo Medio de Activacion del | Eficacia | F-OE-2a | Suma de los tiempos de
Servicio activacion/ Numero de
PP1.2.2 Activaci
ctivaciones
Satisfactorias
Tiempo de Activacion de Servicio F-OE-2b | Tiempo desde la solicitud
por Proceso Principal hasta la activacion
% de Solicitudes que % de Solicitudes que requieren PP1.4.1 F-OE-3a
requieren Reelaboracion del | Reelaboracion del Trabajo Por PPLA2
Trabajo Por Tipo de Causa | Tipo de Causa o
PP1.4.3
PP1.44
Tiempo Medio para manejar | Tiempo Medio para manejar RS1.5.1 F-OE-3b
defectos o Reelaboracion de | defectos o Reelaboracion de RS18
Trabajo desde la solicitud Trabajo desde la solicitud hasta la 0-X
hasta la aceptacion del aceptacion del cliente
cliente
% Solicitudes que % Solicitudes que Requieren de | TOC- F-OE-3¢ | Numero de Pedidos que
Requieren de Reelaboracion | Reelaboracion de Trabajo PP1.4 Requieren Reelaboracion
de Trabaj de Trabajo / Total
S ToC- Solictudes
PP1.4.x
% Inversion de SO % Inversion de SO (Soporte de F-OE-6 Coste Infraestructura

(Soporte de Operaciones)
para Infraestructuras
Futuras

Operaciones) para
Infraestructuras Futuras

(OpEx+CapEXx) / Ingresos

Tabla 24 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Cumplimento (Fulfillment).
Dominio de Eficiencia Operacional
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A continuaciéon se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de

Cumplimento/Provision del producto, desde el domino de la eficiencia operacional:

Costo de Proceso de Cumplimento: Mide la eficiencia del coste del
cumplimento de una solicitud, mediante la evaluacion del coste medio del
cumplimento por instalacion respecto a los ingresos generados.

Costes de Ventas por Canal: Mide de rentabilidad de la venta de una solicitud,
mediante la evaluacion del coste medio de venta por instalacion respecto al nivel
medio de ingresos generados.

Coste del Proceso de Cumplimiento como % OpEx: Mide la eficiencia del
coste del cumplimento de una solicitud, mediante la evaluacion del coste total
del cumplimiento en relacion con los gastos operativos en general.

Rentabilidad del canal:

Contribucién por Canal: Mide la eficacia de los canales de oferta de servicios
mediante la comparacion de los ingresos de la Oferta Servicio por canal frente al
coste total del canal.

Ingresos Por Canal (F-OE-1d): Mide la distribucion de los ingresos a través de
los diferentes canales por los que el Servicio accede al mercado, mediante la
comparacion de los Ingresos de la Oferta de Servicios por tipo de canal frente a
los Ingresos totales de la Oferta de Servicio.

Métrica por cada tipo de canal: Directo, distribuidor, call center, web
Coste Unitario del Cumplimiento: Mide el coste del cumplimiento de una

solicitud, mediante la evaluacion del coste del proceso de cumplimiento desde la
solicitud hasta la activacion en relacion con el nimero de instalaciones.

Tiempo medio de activacion:

o Tiempo Medio de Activacion del Servicio: Mide la eficacia del proceso
de cumplimiento, midiendo el tiempo medio desde la solicitud hasta la
activacion. La duracion medida se extiende desde el instante en el que el
cliente hace una solicitud confirmada hasta el instante en el que cliente
acepta que su solicitud se ha cumplido satisfactoriamente.

Tiempo de Activacion va desde la solicitud hasta la activacion
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o Tiempo de Activacion de Servicio por Proceso Principal (F-OE-2b):
Mide la eficacia, en cuanto al tiempo, del proceso de cumplimiento
mediante la evaluacion del tiempo que pasa desde la solicitud hasta la
activacion. La duracion medida se extiende desde el instante en el cliente
hace una solicitud confirmada hasta el instante en el que cliente acepta
que su solicitud se ha cumplido satisfactoriamente, separados por la
etapa de procesamiento.

% de Solicitudes que requieren Reelaboracion del Trabajo Por Tipo de
Causa: Mide la eficacia operativa del proceso de cumplimiento, y Ilas
oportunidades de ahorro, eliminacion de desperdicios etc., mediante la
evaluacion del namero de solicitudes de servicio que requieren reelaboracion del
trabajo en relacion con el numero total de solicitudes.

Tiempo Medio para manejar defectos o Reelaboracion de Trabajo desde la
solicitud hasta la aceptacion del cliente: Mide la eficacia operativa del proceso
de cumplimiento, y las oportunidades de ahorro, eliminacion de desperdicios,
etc., mediante la evaluacion del tiempo medio para manejar defectos o
reelaborar trabajos en el proceso de cumplimiento, sumando el tiempo para los
defectos o de reelaboracion de trabajo en relacion con el numero total de
defectos y reelaboraciones en el proceso de cumplimiento, desde la Solicitud
hasta la Activacion.

% Solicitudes que Requieren de Reelaboracién de Trabajo: Mide la
Eficiencia Operacional del proceso de cumplimiento, y las oportunidades de
ahorro, eliminacion de desperdicios, etc., mediante la evaluacion del numero de
solicitudes que requieren reelaboracion de trabajos antes de la activacion, en
relacion con el numero total de solicitudes.

% Inversion de SO (Soporte de Operaciones) para Infraestructuras
Futuras: Mide la eficacia operativa del proceso de cumplimiento mediante la
evaluacion del coste relativo de los costes de construccion de infraestructura
para la Oferta de Servicios en relacion con sus ingresos totales. El coste medido
incluye gastos operativos (OpEx) y la asignacion de gastos de capital (CapEx)
en la Oferta de Servicios de la empresa.

En relacion con las métricas F-OE-3a, hay que aclarar que son diversos los motivos por
los que se puede necesitar la reelaboracion de trabajos derivados de una solicitud de un
producto/servicio, como por ejemplo:

La informacion de la solicitud era incorrecta.

Errores técnicos en el proceso de puesta en marcha del producto.
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- El cliente podria cambiar de parecer antes de que el producto entre en
funcionamiento, de manera que se emitiria un complemento (terminologia
utilizada en la Recomendacion de la ITU-T E.861(ITU-T, 2006b)) a la solicitud
de servicio original.

Por otro lado, como puede apreciarse en la Tabla 24 , la métrica identificada como F-
OE-3c, se ha relacionado con dos métricas de la ITU-T E.861, la TOC-PP 1.4.1 % de
las Solicitudes de puesta en servicio de la red que requieren reelaboracion de trabajos, y
la TOC-PP 1.4.2 % de las solicitudes de activacion del servicio que requieren
reelaboracion de trabajos, agrupando asi los indicadores de una manera mas genérica.

Criterio Funcional KQI

Eficiencia Manejo de 6rdenes de trabajo. Tiempo Medio para Resolver las Incidencias
Celeridad en la resolucion

Experiencia en la resolucion de fallos o
averias

Resolucion de problemas % de Problemas Resueltos dentro de la Fecha Limite
Eficacia Resolucion de Problemas % de Incidentes Comunicados mas de Una Vez por el
Cliente
Disponibilidad | disponibilidad del servicio Disponibilidad del Servicio para los Clientes
Precision Manejo de 6rdenes de trabajo % de Problemas Comunicados por clientes
Manejo del QoS/SLA del cliente % de clientes con SLA

% de Infracciones al SLA

% de Problemas Tratados dentro de los Requisitos de
Tiempo de SLA

Tabla 25 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de Experiencia de Usuario
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KQI KPI E.861 GB935 Formula
Tiempo Medio para | Tiempo de Resolucion de PF 2 A-CE-2a | Suma(Tiempo total de
Resolver las Incidencias® Resolucion d resolucion de Incidentes)/
Incidencias esq uc101n c Numero total de incidentes
averias (_a armas resueltos
incidencias)
Tiempo Medio para Resolver las | Efectividad A-CE-2b | Tiempo Medio Resolucion
Incidencias de los Clientes incidentes de cliente/
namero total de incidentes
resuelto
% de Problemas % de Problemas Resueltos Efectividad en A-CE-2¢ | Numero de Problemas
Resueltos dentro de | dentro de la Fecha Limite la resolucion de Resuelto en Fecha / Numero
la Fecha Limite averias u otros total de problemas
incidentes (tomando un periodo de
referencia para los calculos,
de mes, trimestre...)
% de Incidentes % de Incidentes Comunicados Eficiencia A-CE-4a | Incidentes notificados mas

Comunicados mas

mas de Una Vez por el Cliente

Podemos incluir

de una vez por clientes/

de Una Vez por el Numero total de incidentes
Cliente el A-CE-6b notificados por clientes
(eficacia del
Personal de
mantenimiento)
Disponibilidad del | Disponibilidad del Servicio para A-CE-5 (tiempo de servicios
Servicio para los los Clientes contratado Tiempo de
Clientes interrupcion de servicio) /
Tiempo total de servicios
contratados
% de Problemas % de Problemas Comunicados A-CE-4c | Numero de Problemas
Comunicados por por clientes Notificados por clientes /
clientes numero total de problemas
detectados
% de clientes con % de clientes con SLA SV5.2 A-CE-4b | Numero de clientes con
SLA ficienci SLA/Numero total de
eficiencia clientes
% de Infracciones al | % de Infracciones al SLA SVs5.1 A-CE-6a | Numero de infracciones /
SLA PC6.13 numero de SLAs
SV5.1 (tiempo
de resolucion)
% de Problemas % de Problemas Tratados dentro | Tiempo A-CE-6b | Numero de Problemas

Tratados dentro de
los Requisitos de
Tiempo de SLA

de los Requisitos de Tiempo de
SLA

Resueltos dentro del
Margen de tiempo acordado
/ nimero total de problemas
comunicados

Tabla 26 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de Experiencia de Usuario

® entiende por incidencia, incidente o fallo, los problemas que inciden en el producto/servicio
acordado con el cliente ya sean detectados por el cliente o por el SP.
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A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de
Aseguramiento y Garantia, desde el domino de la experiencia del usuario:

— Tiempo Medio para Resolver las Incidencias:

0 Tiempo de Resolucion de Incidencias (A-CE-2a): Mide la experiencia
del cliente sobre la celeridad en la resolucion de averias u otras
incidencias que afectan al servicio acordado, al comparar el tiempo total
para la resolucion de incidentes con el niimero total de incidentes que se
han resuelto. La duraciéon medida se extiende desde el momento en que
el incidente se reporta al momento en que el cliente acepta que el
incidente ha sido resuelto de manera satisfactoria, y se ha restaurado el
servicio normal

0 Tiempo Medio para Resolver las Incidencias de los Clientes (A-CE-2b):
Mide la experiencia del cliente sobre la eficacia en la resolucion de fallos
u otros incidentes que afectan al servicio acordado, midiendo el tiempo
medio de resolucion de incidentes. La duracion medida se extiende desde
el contacto con el cliente hasta el momento de informar al cliente sobre
la resolucion.

— % de Problemas Resueltos dentro de la Fecha Limite: Mide la experiencia del
cliente sobre la efectividad en la resolucién de averias u otros incidentes que
afectan al servicio acordado, comparando el numero de problemas resueltos en
la fecha acordada/limite, con el numero total de problemas que ocurren durante
el periodo de referencia.

— % de Incidentes Comunicados mas de Una Vez por el Cliente: Mide la
experiencia del cliente sobre la eficacia del proceso de aseguramiento, mediante
la evaluacion del porcentaje de los incidentes que son comunicados mas de una
vez por el cliente en relacién con el niimero total incidentes comunicados por
clientes.

— % de clientes con SLA: Mide la experiencia del cliente sobre la eficiencia del
proceso de aseguramiento mediante la evaluacion de la relacion de los clientes
con acuerdos de nivel de servicio (SLAs), en relacion con el nimero total de
clientes.

— % de Problemas Comunicados por clientes: Mide experiencia de percepcion del

cliente sobre la eficiencia del proceso de aseguramiento, mediante la evaluacion
de la relacion de problemas comunicados por clientes, en relacion con el numero
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total de problemas comunicados (bien por clientes o por elementos del propio
SP)

— Disponibilidad del Servicio para los Clientes: Mide experiencia del cliente sobre
la disponibilidad del servicio mediante la evaluacion del tiempo real durante el
que el servicio esta disponible para los clientes, restando el tiempo de
interrupcion del servicio al tiempo de servicio contratado por los clientes
durante el periodo (como Canales provisionados, etc.) El tiempo de interrupcion
de servicio se define por la suma de tiempo de interrupcion, incluyendo
interrupciones debido a las actividades de mantenimiento (OA & M), asi como
fallos. El resultado se expresa en porcentaje dividiendo la diferencia por el
tiempo total de servicios contratados.

— % de Infracciones al SLA: Esta es una medida indirecta de la experiencia del
cliente la percepcion de la calidad del servicio mediante la evaluacion del
numero de infracciones al SLA en relacion con el nimero total de SLAs.

— % de Problemas Tratados dentro de los Requisitos de Tiempo de SLA: Mide la
experiencia del cliente sobre la eficacia del proceso de aseguramiento mediante
la evaluacion de la proporcion de los problemas tratados de manera oportuna de
acuerdo a la definicion del SLA (en lo que a tiempos se refiere) en relaciéon con
el numero total de problemas comunicados.

La métrica A-CE-6b tiene relacion con la longevidad (duracion) de los partes, desde que
se abre una incidencia hasta que se cierra.
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Criterio Utilidad KQI
Coste Administracién Financiera Coste del Proceso de Aseguramiento
El coste de los SLA
Rentabilidad del Personal
Eficiencia | Manejo de érdenes de trabajo Tiempo Medio para Resolver los Problemas de Servicio
Resolucién de problemas
Fiabilidad | Resolucion de Problemas % Problemas Por Tipo Causa
Eficiencia | Manejo de 6rdenes de trabajo % Tiempo de Mantenimiento Utilizado en Reparaciones
Fiabilidad | Resolucion de problemas Tiempo Medio Entre Fallos
Eficiencia | Administracion financiera Eficiencia del personal

Manejo de ordenes de trabajo

Tabla 27 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de Eficiencia Operacional
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KQl KPI E.861 KQl Formula
Coste del Proceso de % Coste del Proceso de Coste del A-OE-1la coste relativo de la
Aseguramiento Aseguramiento proceso de actividad de
Aseguramiento aseguramiento’ /
ingresos totales®
Costes del Proceso de A-OE-1b Costo total del proceso de
Aseguramiento como % del aseguramiento de
OpEx servicios’ / costo total de
operacion de servicios
Coste unitario del A-OE-1f Coste Proceso
Aseguramiento Aseguramiento / Coste
Reparaciones
El coste de los SLA El coste de los SLA Coste del A-OE-1c
proceso de
Aseguramiento
Rentabilidad del Personal | Rentabilidad del Personal Numero de Partes
Resueltos / Funcionario
operativos / mes
Tiempo Medio para Tiempo Medio para TOC-MTTR-2 | A-OE-2b Suma (tiempo duracion de
Resolver los Problemas | Resolver los Problemas de TOC-SV7 partes) / Numero de partes
de Servicio Servicio )
Tiempo de Resolucion de A-OE-2a Suma (tiempos de
Problemas del Servicio resolucion) / Numero de
Partes Cerrados
% Problemas Por Tipo % Problemas Por Tipo RS1.5.2 A-OE-3a Numero de Partes de cada
Causa Causa " tipo de problema /
partes por Numero Total de Partes
servicio,
abonado, mes
% Tiempo de % Tiempo de A-OE-3b tiempo medio de
Mantenimiento Utilizado | Mantenimiento Utilizado reparacion / (tiempo de
en Reparaciones en Reparaciones reaparicion + tiempo de
mantenimiento)
Tiempo Medio Entre Tiempo Medio Entre Fallos A-OE-3c Tiempo medio entre
Fallos reparaciones / Numero de
tickets Cerrados (todo en
el periodo determinado:
mes, trimestre, afo...)
Eficiencia del personal Eficiencia FTE del NOC RS1 A-OE-6a Numero de Problemas
(A-OE-6a) RS1.5.1 Rgsueltos / FTE
Asignados
EFICACIA

Tabla 28 Relaciones KQI/KPI identificadas en el proceso de Aseguramiento/Garantia.
Dominio de Eficiencia Operacional

" El coste medido incluye los costes directos e indirectos del aseguramiento.
® El ingreso es medido después de los descuentos
° El coste medido incluye los costes directos e indirectos del aseguramiento.
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A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de

Aseguramiento y Garantia, desde el domino de la eficiencia operacional:

% Coste del Proceso de Aseguramiento:

o

% Coste del Proceso de Aseguramiento: Mide la rentabilidad del proceso
de aseguramiento mediante la evaluacion del coste relativo de la
actividad de aseguramiento de la Oferta de Servicios frente a sus
ingresos totales.

Costes del Proceso de Aseguramiento como % del OpEx (A-OE-1b):
Esto mide la rentabilidad del proceso de aseguramiento mediante la
evaluacion del coste relativo del aseguramiento de la Oferta de Servicio
frente a su OpEx.

Coste unitario del Aseguramiento (A-OE-1f): Mide la eficiencia de
costes del proceso de aseguramiento mediante la evaluacion del coste
total del proceso de aseguramiento en relacion con el nimero total de
reparaciones.

El coste de los SLA: Mide la rentabilidad del proceso de SLA para la oferta de
servicio, mediante la evaluacion del coste relativo de la actividad relacionada

con el SLA de la Oferta de Servicio frente a su ingreso total. El coste medido

incluye los costes directos de aseguramiento y la asignacion adecuada de otros, o

generales, costes relacionados con el aseguramiento en el negocio de la Oferta

de Servicios. El ingreso es medido después de los descuentos.

Tiempo Medio para Resolver los Problemas de Servicio:

0]

Tiempo Medio para Resolver los Problemas de Servicio: Mide la
eficiencia de tiempo del proceso de SLA para la oferta de servicio,
evaluando el tiempo medio para resolver los problemas de servicio de la
Oferta de Servicio. La duracion medida se extiende desde la apertura
hasta el cierre del parte de incidencia (Ticket) para la Oferta de Servicio,
en relacion con el namero total de partes.

MTTR inicial. MTTR objetivo. No incluye el MTTA.
Tiempo de Resolucion de Problemas del Servicio (A-OE-2a): Mide la

eficiencia de tiempo del proceso de SLA para la oferta de servicios,
mediante la evaluacion del tiempo acumulado para resolver los

112



Metodologia de Aplicacion

problemas de servicio de la Oferta de Servicio en relacion con el numero
de comunicaciones de problemas cerrados.

Longevidad de las partes, desde que se abre la incidencia hasta que se

clerra

% Problemas Por Tipo Causa: Mide la distribucion de los problemas de
aseguramiento por tipos de causa, mediante la evaluacion del nimero de
notificaciones de problemas por tipo, en relacion con el nimero total de
notificaciones de problemas.

% Tiempo de Mantenimiento Utilizado en Reparaciones: Esto mide la
eficacia del proceso de aseguramiento mediante la evaluacion del tiempo medio
de reparacion, en relacion con el tiempo total de aseguramiento (es decir,
mantenimiento y reparacion).

Tiempo Medio Entre Fallos: Mide la eficacia operativa del proceso de
aseguramiento mediante la evaluacion del tiempo medio entre fallos. Este
indicador se mide en un periodo determinado, como la division del tiempo
medio entre reparaciones entre el numero de problemas cerrados durante ese
periodo. El tiempo medio entre reparaciones considera el tamafio del sistema de
ingresos (tales como puertos vivos) sin tener en cuenta el tiempo de interrupcion
del servicio (calculado como el tiempo medio de reparacion para el periodo para
todas las incidencias en dicho periodo).

Eficiencia del personal: Mide la eficacia operativa del proceso de resolucion de
problemas en el NOC (Network Operation Centre, Centro de Explotacion de
Red), mediante la medicidon del nimero de problemas resueltos en relacion con
el namero de FTEs (Full Time Equivalente, equivalencia a tiempo completo) del
NOC asignados a la resolucion del problema.

Rentabilidad del Personal

Se tendrd una métrica, A-OE-3a, por tipo de causa del problema, que da
informacion sobre los tipos de problemas mas habituales y que ayudard a
distribuir mejor el personal dedicado a resolucion y mantenimiento de los
problemas mads recurrentes, que pueden incluso requerir de un redisefo.

La métrica A-OE-6a mide la Rentabilidad del Personal ante la resolucion de
problemas, a la hora de establecer las métricas concretas, se debe tener en cuenta
que los incidentes pueden afectar al servicio o No afectar al servicio, podria ser
otra diferenciacion posible en el calculo de las métricas.
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A continuacién, se enumeran los indicadores asociados al proceso de facturacion, que
muestran un paralelismo con las TOC-PAS de la ITU-T E.861.

Criterio Funcionalidad KQI
Aspectos de Administracion de Facturacion Distribucion de Facturas por Método de
resentacion . e, . Emision
P Preferencia de Utilizacion de medios de
facturacion y Pago ]
% Transacciones de Pago por Método de
Pago
% Facturas Emitidas Electronicamente
% Pagos Recibidos Electronicamente
Duracion Media de Transacciones
Eficiencia Administracién del desempefio Tiempo Medio de Preparacion y Emision de
Facturas
Resolucion de Problemas Tiempo medio de resolucion de
reclamaciones
Fiabilidad Calidad de la tarificacion % Errores en facturacion

Calidad de la tarificacion

% Facturas erroneas detectadas
internamente

Calidad de la tarificacion

Manejo de Reclamaciones

% de Reclamaciones sobre facturas

Tabla 29 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacion. Dominio de

Experiencia de Cliente
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KQI KPI E.861 GB935 Formula

Distribucion de Facturas | Distribucion de Facturas por B-CE-la | Numero de facturas

por Método de Emision Método de Emision accedidas (en funcion
del modo de acceso) /
Numero total de facturas

% Transacciones de Pago | % Transacciones de Pago por B-CE-1b | Numero de

por Método de Pago Me¢étodo de Pago transacciones de pago
por método / Ntimero
total de facturas

% Facturas Emitidas % Facturas Emitidas PA5.3.1 B-CE-1c

Electronicamente Electronicamente

% Pagos Recibidos % Pagos Recibidos PAS.3.1 B-CE-1d

Electronicamente Electronicamente

Duracion Media de Duracion Media de Transacciones | PAS.1 B-CE-2a

Transacciones

Tiempo Medio de Tiempo Medio de Preparacion y eliminado B-CE-4b

Preparacion y Emision de | Emision de Facturas

Facturas

Tiempo medio de Suma (tiempo de

resolucion de resolucion) / nimero de

reclamaciones reclamaciones

% Errores en facturacion | % Facturas Incorrectas / Inexactas | PAS5.1 B-CE-4c Numero de Facturas con
Errores / Numero Total
de Facturas

% Facturas Modificadas PAS.1 B-CE-4d Numero de Facturas

Modificadas / Nimero
total de Facturas

% Facturas erréneas % Facturas Modificadas PAS.1 B-CE-4f Numero de Facturas

detectadas internamente Internamente Modificadas antes de ser
Emitidas / Nimero
Total de Facturas

% de Reclamaciones % de Contactos de Facturacion PA5.1 B-CE-4¢

sobre facturas

Tabla 30 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacion. Dominio de
Experiencia de Cliente

A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de

Facturacion, desde el domino de la experiencia del usuario:

— Distribucion de Facturas por Método de Emision: Mide la experiencia del
cliente sobre sus preferencias sobre el modo de acceder a la informacion de

facturacion mediante la evaluacion del nimero de facturas emitidas por

diferentes medios/métodos en relacidon con el nimero total de facturas.
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% Transacciones de Pago por Método de Pago: Mide la experiencia del
cliente sobre sus preferencias sobre las transacciones de pago de facturas
mediante la evaluacion del numero de facturas emitidas por diferentes
medios/métodos en relacién con el nimero total de facturas.

% Facturas Emitidas Electronicamente: Es una medida indirecta de la
experiencia del cliente, mide la comodidad en la comprension de las facturas
entregadas electronicamente en relacion con el numero total de facturas
emitidas.

% Pagos Recibidos Electronicamente: Es una medida indirecta de la
experiencia del cliente, mide la comodidad en la comprension de las facturas
pagadas electrénicamente en relacion con el nimero total de facturas emitidas.

Duracion Media de Transacciones: Mide la experiencia del cliente sobre la
puntualidad con la que la informacion de facturacion / rating esta disponible para
los clientes, determinando el tiempo medio que transcurre desde que se termina
un evento hasta que esté a disposicion del cliente.

Tiempo Medio de Preparacion y Emisién de Facturas: Mide la experiencia
del cliente sobre la celeridad con la que la informacion de facturacion es
recibida, mediante la medicion de la duracion del tiempo que transcurre desde el
cierre del ciclo de facturacion hasta la fecha en la que la factura se envia.

% Errores en facturacion:

0 % Facturas Incorrectas / Inexactas (B-CE-4c): Mide la experiencia
del cliente sobre la precision en la informacion de facturacion recibida,
mediante la evaluacion del niimero de facturas con errores respecto al
nimero total de facturas

0 % Facturas Modificadas (B-CE-4d): Mide la percepcion del cliente
sobre la precision en la informacion de facturacion recibida, mediante la
evaluacion del nimero medio de facturas modificadas.

% de Reclamaciones sobre facturas: Esta es una medida indirecta de la
percepcion del cliente de la exactitud y la legibilidad de las facturas emitidas.

% Facturas erréneas detectadas internamente: Esta es una medida indirecta

de la confianza del cliente en la precision del proceso de facturacion como
resultado de la reduccion de errores.
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— Tiempo medio de resolucion de reclamaciones

Criterio Funcional KQl
Coste Administracion Financiera El Coste de la Facturacion
% Coste de Recaudacion
Coste Unitario de Factura
Fiabilidad Calidad del sistema de facturacion % Facturas que Requieren Intervencion Manual
Eficiencia Administracion del desempefio Tiempo para Preparar Facturas para su Visualizacion
/ Emision
Eficiencia Administracion del desempefio Tiempo Medio desde la Activacion del Servicio hasta
. . la Emision de la Factura
Velocidad del proceso de facturacion
Tiempo Necesario para la Resolucion de Errores
Importantes en el Proceso de Facturacion
Fiabilidad Administracion Financiera Tiempo a la espera de pago
Coste Administracion Financiera % Coste de los Errores de Facturacion
Fiabilidad Resolucion de Problemas Duracion media de los errores
Calidad del sistema de facturacion % xDRs Puestos en Suspenso
Frecuencia con la que los Archivos en Suspenso son
Reciclados
Administracion Financiera. % Deuda Descartada como Incobrable
Calidad del sistemas de facturacion
Eficiencia Administracion Financiera Eficiencia de la Recaudacion Frente a las Clausulas
de Crédito
Flexibilidad Administracion de Facturacion Tiempo Medio Necesario para implementar un

Cambio de Precios o Tarifas

Tabla 31 Indicadores de Calidad identificados en el proceso de Facturacion. Dominio de
Eficiencia Operacional
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KQI KPI E.861 KQI Formula
El Coste de la Facturacion El Coste de la Facturacion | Precision del | B-OE-1a Costo total del
proceso de proceso
Facturacion facturacion hacia
el cliente final /
Total facturado.
% Coste de Recaudacion % Coste de Recaudacion B-OE-1c Coste Recaudacion
/ Ingresos
Facturados
Coste Unitario de Factura Coste Unitario de Factura B-OE-1f Coste total de
Facturas de
Servicios /
Numero total de
Facturas
% Facturas que Requieren % Facturas que Requieren B-OE-1b Facturas revisadas
Intervencion Manual Intervencion Manual Manualmente /
Numero total de
Facturas
Tiempo para Preparar Facturas | Tiempo para Preparar B-OE-2a
para su Visualizacion / Facturas para su
Emision Visualizacion / Emision
Tiempo Medio desde la Tiempo Medio desde la B-OE-2¢ tiempo datos
Activacion del Servicio hasta | Activacion del Servicio factura disponible
la Emision de la Factura hasta la Emision de la tiempo comienzo
Factura facturacion por uso
Tiempo Necesario para la Tiempo Necesario para la B-OE-2f
Resolucion de Errores Resolucioén de Errores
Importantes en el Proceso de Importantes en el Proceso
Facturacion de Facturacion'
Tiempo a la espera de pago Dias de Ventas B-OE-2b
Pendientes de Pago
Tiempo Medio desde la B-OE-2d tiempo recepcion
Emision de la Factura y la del pago tiempo
Recepcion del Pago emision factura
Tiempo hasta la B-OE-2e
Notificacion del Pago
% Coste de los Errores de % Coste de los Errores de B-OE-3a Coste de manejo
Facturacion Facturacion de Errores de
Facturacion / Total
ingresos facturados
Duracion media de los errores | Longevidad / Edad Sv7 B-OE-3b Sumatorio de edad

Promedio de los Errores
de Facturacion

de los errores /
Numero total de
Errores

10 . . .2
Hace referencia a problemas del sistema de facturacion, no a errores en facturas
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% xDRs Puestos en Suspenso | % xDRs Puestos en II B-OE-3c Numero de
Suspenso . Registros
b Relacionado Degcartados por
con las Errores / Numero
Infraestructn Total de Registros
ras IT, pero
no hay un
indicador
correspondie
nte en la
E.861
Frecuencia con la que los Frecuencia con la que los B-OE-3f
Archivos en Suspenso son Archivos en Suspenso son
Reciclados Reciclados
% Deuda Descartada como % Deuda Descartada B-OE-3d Coste Deuda
Incobrable como Incobrable Cobrable dada de
baja / Total
ingresos cobrados
Eficiencia de la Recaudacion Eficiencia de la B-OE-3e Pérdida de
Frente a las Clausulas de Recaudacion Frente a las Ingresos / Ingresos
Crédito Cléusulas de Crédito Facturados
Tiempo Medio Necesario para | Tiempo Medio Necesario | OPERACIO | O-OE-2a
implementar un Cambio de para implementar un NAL
Precios o Tarifas Cambio de Precios o
Tarifas

Tabla 32 Relaciones KQI/KPI identificados en el proceso de Facturacion. Dominio de
Eficiencia Operacional

A continuacién se describen los indicadores de calidad identificados en el proceso de

Facturacion, desde el domino de la eficiencia operacional:

— EI Coste de la Facturacion: Mide la eficiencia de costes del proceso de

facturacion mediante la evaluacion del coste de la facturacion al cliente en
relacion con los ingresos facturados.

% Facturas que Requieren Intervencion Manual: Mide la Eficiencia
Operacional del proceso de facturaciéon mediante la evaluacion del numero de
facturas que requieren la intervencion manual en relacion con el nimero total de
facturas.

% Coste de Recaudacion: Mide la eficiencia de costes del proceso de
facturacion con respecto a los ingresos, evaluando el coste de la recaudacion de
ingresos en relacion con los ingresos totales facturados.

Coste Unitario de Factura: Mide la eficiencia de costes del proceso de
facturacion de una unica factura mediante la evaluacion del coste total de la
facturacion de la oferta de servicios en relacidon con el nimero total de facturas.
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Tiempo para Preparar Facturas para su Visualizacion / Emision: Mide
experiencia del cliente sobre la puntualidad en la recepcion de las facturas
regulares, evaluando el tiempo medio desde el momento de cierre del ciclo de
facturacion, hasta el momento en el que las facturas estan listas para su emision
(ya sea en papel, electronico, etc.).

Tiempo a la espera de pago:

0 Dias de Ventas Pendientes de Pago: Mide la eficacia / eficiencia de la
gestion de ventas dentro de una oferta de servicios mediante la
evaluacion de la duracion de las ventas pendientes (es decir, el pago en
espera), por un periodo de tiempo, en relacion con el promedio de ventas
por dia durante ese periodo.

0 Tiempo Medio desde la Emision de la Factura y la Recepcion del Pago
(B-OE-2d): Mide el tiempo desde la emision de la factura hasta la
recepcion del pago del cliente.

0 Tiempo hasta la Notificacion del Pago (B-OE-2e): Esto mide el tiempo
desde la recepcion del pago del cliente hasta que el pago se reconoce en
el sistema de facturacion.

Tiempo Medio desde la Activacion del Servicio hasta la Emision de la
Factura: Mide la efectividad / eficiencia del proceso de facturacion, mediante la
evaluacion del tiempo total transcurrido entre el momento en que se hace un uso
facturable hasta el momento en que los datos de facturacion estan disponibles,
en relacion con el nimero de eventos de uso.

Tiempo Necesario para la Resolucion de Errores Importantes en el Proceso
de Facturacion: Mide el tiempo medio de resolucion de las principales cortes
de proceso de facturacion durante el periodo de referencia.

% Coste de los Errores de Facturacion: Esto mide la Eficiencia Operacional
de manejo de errores en el proceso de facturacion mediante la evaluacion de los
costes de manejo de errores de facturacion en relacion con el total de ingresos
facturados.

Duracion media de los errores: Esto mide la eficiencia de correccion de

errores del proceso de facturacion mediante la evaluacion de la edad media de
los errores.
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— 9% XxDRs Puestos en Suspenso: Mide la eficacia del proceso de facturacion, y
las oportunidades de ahorro, eliminacién de desperdicios, etc., evaluando el
nimero de registros de la sesion (SDR, Session Detail Record), en relacion con
el namero total de SDR.

— % Deuda Descartada como Incobrable: Mide la eficacia del proceso de
facturacion, y las oportunidades de ahorro, eliminaciéon de desperdicios, etc.,
evaluando el coste de la deuda cobrable dada de baja (convertida en incobrable)
para la Oferta de Servicios, frente al total de ingresos cobrados para dicha Oferta
de Servicios.

— Eficiencia de la Recaudacion Frente a las Clausulas de Creédito: Mide la
rentabilidad del proceso de facturacion, y las oportunidades de ahorro,
eliminacion de desperdicios, etc., mediante la evaluacion de la pérdida de
ingresos (separados por causa, etc.), frente a los ingresos totales facturados.

— Frecuencia con la que los Archivos en Suspenso son Reciclados: Mide la
frecuencia con la que archivos en suspenso son reciclados durante un periodo de
tiempo establecido.

— Tiempo Medio Necesario para implementar un Cambio de Precios o
Tarifas: Mide el tiempo medio de la implementacion y despliegue de un cambio
de precios y tarifas en el sistema de facturaciéon durante un periodo de
referencia/captura.

Las métricas B-OE-3d y B-OE-3e hacen referencia a diferentes métricas, por servicio,
causa, etc.

6.3. Conclusiones

En este apartado se ha descrito la metodologia para la aplicacion del modelo de gestion
de la QoBiz, que permitird cumplir las especificaciones establecidas en apartados
anteriores, para conseguir alcanzar los objetivos establecidos, como la necesidad de
describir un modelo independiente del perfil de proveedor y del producto/servicio
ofertado.

Se han especificado los pasos y procedimientos para el establecimiento de la
metodologia, partiendo de la identificacion de los criterios de la QoBiz, que permitira, a
su vez, la identificacion los objetivos de negocio (KBO) y de las areas de procesos a
considerar (gestion de la relacion con el cliente, cumplimiento, aseguramiento o
facturacion). Una vez identificados estos elementos, se procedera a la identificacion de
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los aspectos funcionales que caracterizan cada criterio de QoBiz y QoS, en cada area de
procesos, lo que permitird la identificacion de los indicadores de calidad (KQI) y los
indicadores de desempeio (KPI) adecuados.

Se ha desarrollado un analisis exhaustivo de los posibles criterios, aspectos funcionales
e indicadores (KQI/KPI) a tener en cuenta para en los diferentes escenarios, en funcion
del tipo de producto, segmento de usuarios/clientes y proveedor, etc., de acuerdo con los
estudios y estandares relacionados. Este catilogo permitird la implementacion del
modelo para la gestion de la QoBiz en cualquier escenario de una manera sencilla,
dejando como linea futura de este trabajo el desarrollo de la formulacion analitica de
relaciones y la validacion de la metodologia propuesta.
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7. CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

En este apartado se presentan las conclusiones de esta Tesis de Master, destacando las
aportaciones mas interesantes e indicando las posibles lineas de continuacién del trabajo
realizado. Para finalizar, se presentan las contribuciones mas importantes para la
divulgacion del trabajo desarrollado.

7.1. Resumen del trabajo y aportaciones realizadas

En este trabajo se ha realizado la definicion de un modelo para la gestion de la
calidad de negocio (QoBiz) basada en el marco de referencia eTOM del TMF (TME,
2013a), estandarizado por la ITU-T en la Rec. M.3050 (ITU-T, 2007c¢), que favorece la
aplicacion del modelo en cualquier escenario real. Ademas, dado que también se ha
tenido presente la Rec. ITU-T G.1000 (ITU-T, 2001a), se consigue garantizar la futura
integracion del modelo en la arquitectura para la gestion global de la calidad, QoXfera,

que se esta desarrollando en el grupo de investigacion NQaS de la UPV-EHU.

En este trabajo, se han dado los primeros pasos para establecer una politica de calidad
que permita al proveedor gestionar la calidad de negocio, QoBiz, para alcanzar los
objetivos de negocio marcados, al mismo tiempo que cumple con las expectativas del
usuario y cliente respecto al producto/servicio contratado, al igual que con todos los
aspectos relacionados con el mismos, incluido el propio proveedor y la manera en que
desempeia su actividad y la interaccion con el cliente.

Con el desarrollo de este modelo se han conseguido establecer paralelismos entre las
perspectivas de usuario y de proveedor, que facilitaran la definicion del modelo y por
lo tanto su aplicacidon en escenarios reales, ya que una de los aspectos negativos de las
actuales recomendaciones y estandares es la generalidad con la que definen los
modelos.

El modelo adoptado se ha disefiado teniendo en cuenta que para una gestion Optima de
la QoBiz es necesario considerar tres dominios: la gestion empresarial, la
experiencia del cliente y la eficiencia operacional. Estos dominios no se han elegido
aleatoriamente si N0 que estan basadas en tres de las perspectivas propuestas en el
Balanced Scorecard y adoptadas por el TMF, y que estan relacionadas con los siguientes
aspectos:

— Dominio Empresarial, relacionado con la gestiéon econdmica y la rentabilidad del
negocio, ingresos, gastos, inversiones, etc.
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— Dominio de Experiencia de Cliente, relacionado con la experiencia del
usuario/cliente en las diferentes fases del ciclo de vida del producto, aspectos de
presentacion, aspectos estéticos, de usabilidad, precision, etc y, por tanto con la
calidad experimentada (QoE).

— Dominio de Eficiencia Operacional, relacionado con el trabajo desempefiado en
los diferentes departamentos del proveedor, en las diferentes fases del ciclo de
vida del producto.

Ademas, después del exhaustivo estudio de normas, estandares y especificaciones
realizado en el estado del arte, combinando numerosas investigaciones del ambito
cientifico con especificaciones del ambito empresarial, se han identificado los
criterios de calidad de negocio QoBiz y de calidad de servicio QoS a considerar en
la capa de negocio. De esta forma, en la metodologia propuesta se identifican tanto
criterios e indicadores de QoBiz como de QoS, ya que se ha detectado que la evaluacion
de la QoBiz, realizada exclusivamente a través de los criterios directamente vinculados
al negocio quedaba incompleta, y se ha visto necesario incluir criterios de calidad de
servicio, por la influencia que estos tienen en la evolucion del negocio. Gracias al
analisis de diferentes modelos de gestion de la calidad, algunos no centrados en la
calidad de negocio, se han conseguido establecer unos criterios validos para los
diferentes dominios establecidos, y un amplio catalogo de indicadores de calidad
(KQI) e indicadores de desempeiio (KPI), adaptados a la capa de negocio. Este
catdlogo de indicadores, propone no soélo indicadores relacionados con la parte
operacional del proveedor y las diferentes fases de los servicios/productos, si no
también indicadores relacionados con la rentabilidad econdmica y la experiencia del
usuario.

Por otra parte, para establecer el antes citado paralelismo entre los puntos de vista de
proveedor y usuario/cliente, en el modelo se han definido cuatro areas de procesos:
relacion con cliente, cumplimiento, aseguramiento/garantia y facturacion, en las
que se ha decidido centrar el andlisis de la QoBiz, dado su contacto directo con
cliente/usuario y proveedor. Dentro de estos dominios se emplazaran los diferentes
aspectos funcionales a evaluar en los que se han enmarcado los diferentes KQI y KPI.

Adicionalmente, se ha desarrollado una aproximacion del mapeo de los indicadores a
los dominios de evaluacion establecidos, siendo este analisis de posibles criterios,
aspectos funcionales e indicadores (KQI/KPI) la aportacion mas importante de
este trabajo. Se propone, ademas, como linea futura de este trabajo, el desarrollo la
formulacion analitica del modelado de la QoBiz y la validacion del mismo en un
escenario real.
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7.2. Conclusiones

Esta Tesis de Master propone un modelo y una metodologia para la gestion de la calidad
de negocio, fruto del estudio de las normativas y trabajos mas relevantes del sector de
las telecomunicaciones (ITU-T, 2007c; TMF, 2013a). El modelo propuesto se ha
disefiado para garantizar su adecuacion al marco de QoS de la UIT-T G.1000 (ITU-T

2001a) y, de esa forma, garantizar la integracion del modelo propuesto en la
arquitectura QoXfera.

El nuevo modelo pretende unificar y completar los diferentes puntos de vista de
proveedor y cliente/usuario, para conseguir un modelo y metodologia de gestion de la
calidad de negocio que sea genérica e integradora, de manera que pueda ser aplicable en
escenarios reales y teniendo en cuenta los puntos de vista de todos los agentes
participantes en el ecosistema de los servicios de telecomunicacion: usuario/cliente,
proveedor y regulador.

La propuesta pretende unificar las diferentes visiones de los organismos de
estandarizacion y regulacion, asi como el ambito de la industria, que generan cierta
confusion en todo aquel que intenta implantar un sistema de gestion de la calidad de
negocio, incluso en la fase de identificacion de los criterios a evaluar.

Para afrontar este reto, se ha realizado el analisis de diferentes recomendaciones,
especificaciones y estdndares, para detectar las cuestiones mas relevantes que puedan
aportar en la definicion del modelo de gestion de la QoBiz.

Ante la diversidad de propuestas establecidas en los estandares y el &mbito cientifico, se
han establecido un conjunto de criterios comunes que han permitido ordenar y
completar las especificaciones requeridas.

Por lo tanto, se ha definido un modelo para la gestion de la QoBiz, buscando la
viabilidad de la integracion en la arquitectura QoXfera y la aplicabilidad del
mismo en escenarios reales. Como se detallard a continuacion, se ha establecido como
primera linea de continuacidon de este trabajo, realizar la validacion del mismo en un
escenario real.

7.3. Lineas futuras

En este trabajo se proponen un modelo y metodologia para la gestién de la calidad de
negocio, QoBiz, en el sector de las telecomunicaciones. El trabajo realizado ha tenido
como objetivo establecer un marco lo suficientemente genérico como para que pueda
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adaptarse a diferentes escenarios. Es por ello, que una de las aportaciones mas

importantes del trabajo es el desarrollo de un estudio de las diferentes recomendaciones

y estandares relacionados con la QoBiz.

Una vez definida la arquitectura del modelo y los elementos que lo constituyen, se ha

desarrollado un analisis exhaustivo de los indicadores de calidad (KQI) e indicadores de

desempefio (KPI). Tomando como punto de partida la aproximacioén del mapeo de los

indicadores a los diferentes dominios propuestos en el modelo, se resumen a

continuacion algunas de las lineas de investigacion que se consideran interesantes para

profundizar y mejorar el desarrollo del modelo propuesto:

Disefio y desarrollo de la validacion del modelo. Sera necesaria la realizacion
de la validacion del modelo y metodologia propuestos, asi como el ajuste de
estos indicadores y relaciones, para que permitan la integracion en la
arquitectura QoXfera. Ademas, sera necesario describir la formulacion
analitica que permita evaluar y gestionar estas relaciones. Después de haber
formulado las relaciones entre los diferentes elementos del modelo para el
calculo de la calidad negocio, serd necesario establecer el grado de rentabilidad
del negocio, combinandolo con la satisfaccion del usuario.

Definir la metodologia para la actualizacion de los objetivos de negocio. Tal
y como se ha definido en las especificaciones, Tabla 11 Especificaciones
funcionales para actualizacion de objetivos de QoBiz y Tabla 12
Especificaciones metodoldgicas asociadas al modelo, sera necesario establecer
la metodologia para la actualizacion de los objetivos de negocio. Ademas, se
requerird el establecimiento de una formulacion que permita detectar los
desalineamientos entre los tres dominios propuestos: econdmico, experiencia
del cliente y eficiencia operacional. De esta forma, se detectaran las actuaciones
necesarias para reajustar las relaciones, mediante el establecimiento de una
metodologia para cerrar el ciclo que garantice la mejora continua que se ha
venido mencionado a lo largo de este trabajo.

Integracion del modelo de gestion de la QoBiz en la arquitectura global de
la QoXfera. Para lo que seria necesaria la adaptacion del disefo inicial de la
arquitectura QoXfera para la integracion del subsistema QoBiz con el resto de
los subsistemas desarrollados para las otras capas de la arquitectura
(QoSMETER, LABQoS, OBAVAQoS y ENQoS).

Desarrollo de un prototipo experimental operativo. En base al trabajo
desarrollado en la arquitectura QoXfera, se podria desarrollar un prototipo
experimental mds o menos cercano a la arquitectura final y que, permitiera
demostrar la validez de la arquitectura mediante su aplicacion en diferentes
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escenarios y el seguimiento del proceso de adaptacion a la calidad en los
mismos.

— Validacion de la arquitectura. Con el prototipo experimental, se podrian
desarrollar una serie de experimentos que permitieran la validacion de la
arquitectura definida. El plan de pruebas deberia ser lo suficientemente extenso
como para contemplar las sucesivas iteraciones de la metodologia propuesta, de
manera que permitiera comprobar que la metodologia adoptada permite la
mejora continua y la gestion eficaz de la QoBiz y, en general, de la calidad de
servicio.
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8. ANEXOS

8.1. Metodologias para la gestion de la QoBiz

8.1.1. COBIT: An IT Control Framework

COBIT es el acronimo de “Control Objetives for Information and Related Technology”,
marca registrada por la Asociacién para la Auditoria y Control de Sistemas de
Informacioén ISACA (Information Systems Audit and Control Association) (ISACA) y
el Instituto de Administracion de las Tecnologias de la Informacion ITGI (IT
Governance Institute) (ITGI, 2013).

Este modelo de gestion de la calidad de negocio estd muy extendido, y aunque
inicialmente se desarrollo en el ambito de las Tecnologias de la Informacion (TI), uno
de los sectores de los servicios de telecomunicacion, ha sido exportado a otros sectores
(Castro & Michell, 2012; Villalta Gémez, Martinez, Kathvuska, & De La Torre
Morales, 2012), quedando demostrado que se trata de un modelo genérico y de

aplicacion real.

El eje principal de este modelo se basa en el control de las TI a través del control de la
informacion, para de esa manera conseguir optimizar las inversiones al mismo tiempo
que asegura la entrega del servicio/producto, para ello se centra principalmente en dos
areas clave:

e Proveer de informacion, toda informacion que permita a la empresa alcanzar
los objetivos de negocio y cumplir requisitos.

e Tratamiento de informacion, aplicacion combinada de recursos de TI que han
de ser manejados por un conjunto estructurado de procesos de TI para lograr las
metas/objetivos.

Otra de las ventajas de este sistema, es la utilizacion de un lenguaje y una terminologia
entendible tanto para los responsables de operaciones como para los directivos que
manejan un lenguaje menos técnico y mas cercano a los negocios. De esta manera,
facilita la tarea de comprension y administracion de los riesgos asociados a la
tecnologia.

Segun el modelo que plantea COBIT (Varanasi, Gupta, Vijayanagaram, & Prasad,

2012), para satisfacer los objetivos de negocio, la informacion necesita adaptarse a
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ciertos criterios de control, a los que se refiere como requerimientos de informacion
de negocio que se describen a continuacion:

e Efectividad y eficacia: Se refiere a que la informacion sea relevante para el
proceso de negocio, y a aproximarse a lo que los clientes esperan. Es hacer lo
que hay que hacer, para cumplir lo marcado como objetivo.

e Eficiencia: Hacer lo que hacemos con el menor consumo de recursos,
optimizando.

e Confidencialidad: Proteccion de la informacion sensible.
e Integridad: La validez y precision de la informacion.
e Disponibilidad, de la informacion cuando sea requerida por el proceso.

e Conformidad y cumplimiento, de normativas, regulaciones y acuerdos
contractuales a los que estan sujetos los procesos de negocio.

e Confiabilidad de la informacion, de manera que la informacion que se pase a
los agentes de administracién sea adecuada para la toma de decisiones en el
ambito financiero.

Estos requerimientos, ofrecen tanto a la gerencia como a los altos cargos de la empresa
unos objetivos de control relacionados con los objetivos de negocio, que han de tener en
cuenta a la hora de llevar a cabo los controles de los diferentes procesos.

En las Figura 37 y Figura 38 podemos ver el modelo del marco de trabajo de COBIT,
que diferencia 34 procesos genéricos con sus respectivos objetivos de control,
agrupados en 4 dominios, que hacen referencia a fases del ciclo de vida del
producto/servicio, y que permiten administrar los recursos TI para conseguir la
informacion que la empresa necesita para alcanzar los objetivos de negocio y de
gobierno.
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Requerimientos de Negocio
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Los dominios que maneja COBIT son:

Planificar y Organizar (PO), marcar el camino para conseguir la solucion (Al)

y la entrega del servicio (DS).
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e Adquirir el producto e implementar la solucion (Al), disefio y desarrollo para
que se convierta en un servicio.

e Entregar la solucion y su posterior mantenimiento (DS), partiendo de la
solucion conseguir que pueda ser utilizada por el usuario final y dar soporte.

e Monitorizacion y evaluacion (ME) de todos los procesos para asegurarnos de
que la estrategia seguida es correcta. Podria ser la manera de intentar conseguir

un procedimiento de mejora continua.

Los Recursos a los que se hace referencia en este modelo y que habra que monitorizar y
evaluar para lograr alcanzar los objetivos de los procesos son:

e Aplicaciones, seran el conjunto de procedimientos ya sean manuales o
programados.

¢ Informacién, todos los datos obtenidos, sean del tipo que sean.
e Infraestructura
0 Tecnologia: Hardware, software, sistemas, redes, etc.

0 Instalaciones: Recursos donde se alojara y dara soporte a los sistemas de
informacion.

e Personal, el conocimiento, habilidades y capacidades de las personas para
desempetiar las tareas necesarias en los diferentes procesos.

La metodologia que plantea el modelo COBIT (ISACA) tiene cinco areas de enfoque

para cubrir de manera estratégica todos los aspectos relacionados con las tecnologias de
la informacion, tal como pueden verse en la Figura 39 :
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Administracion
de Recursos

Figura 39 Modelo de relaciones que establece el control Cobit

Para lograr los objetivos de negocio enmarcados en cada una de estas areas, la gerencia,

direccion y altos cargos de la empresa han de conocer y entender el estado de sus

propios sistemas, de manera que puedan determinar, con objetividad, el nivel de

desempefio y asi poder tomar decisiones, para lograr esto en la metodologia del modelo
COBIT se utiliza:

Procesos que garanticen que la TI de la empresa sostiene y extienden las
estrategias y objetivos de negocio.

Objetivos y métricas de los procesos, medidas de desempefio que permitiran
comprobar en qué medida los procesos satisfacen las necesidades del negocio.
Para establecer la relacion entre la vision estratégica y los objetivos y medidas
de desempefio este modelo se basa en los principios de Balanced Business
Scorecard de Robert Kaplan y David Norton.(Kaplan & Norton, 1993, 1996)

Modelos de madurez, que consisten en asignar a cada uno de los 34 procesos
una nota o puntuacién en base a los objetivos o metas de control adoptadas, que
permite realizar un control del estado de los procesos al mismo tiempo que
permite compararlo con otras empresas competidoras o estdndares. De esta
manera, se consiguen identificar las mejoras necesarias y establecer una
estrategia como empresa. Estos modelos se basan en los en los modelos CMMI
(Capability Matutity Model Integration) desarrollados por el SEI (Software
Engineering Institute) de la Universidad Carnegie Mellon (CMMI, 2013)

La orientacion al negocio que realiza COBIT se basa en relacionar los objetivos del

negocio con los objetivos de TI. La metodologia que presenta parte de identificar los
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procesos y controles criticos, y se basa en la realizacion de continuas mediciones y
controles internos que permitiran ir viendo si todo va bien o no. Ademas, el modelado
de madurez utilizado permitira identificar y demostrar a la direccion los puntos en los
que hay que mejorar, para conseguir que la empresa utilice al maximo su informacion,
maximizando la obtencion de beneficios y adquiriendo nuevas ventajas competitivas.

Uno de los elementos a destacar en este modelo de gestion de negocio sera la gestion
de los riesgos (Benaroch & Chernobai, 2012), dejando de manifiesto que el riesgo es

algo que no puede evitarse y que por lo tanto hay que mantenerlo dentro de unos
margenes razonables.

También se ha de destacar, que este modelo comparte criterios con la Recomendacion
ITU-T E.419 (ITU-T, 2006a), como el objetivos de negocio de cumplimiento de
regulaciones, la realizacion de mediciones del desempefio y la utilizacion eficiente de

los recursos como camino a la optimizacion de costes de servicio y tecnologia.

8.1.2. ISO/IEC 20000

Norma internacional para Gestion de Servicios de Tecnologias de la Informacion,
basada en el British Standard BS-15000 ha ido actualizdndose y ampliandose hasta las
versiones de 2010 y 2012. Es compatible con la metodologia ITIL (IT Infrastructure
Library, biblioteca de infraestructura de TI) (OGC, 2007), que persigue las mejores

practicas para procesos de gestion de servicios de TI.

Se trata de un sistema de gestion de calidad, como la serie ISO 9000, que define la
gestion de sistemas y procesos, y la evaluacion de éstos. No llegando a definir los
requisitos de la infraestructura o de los servicios.

El modelo que se presenta en el estandar persigue los siguientes objetivos de negocio,
no muy alejados de los de otras recomendaciones o modelos que hemos ido viendo,
como la ITU-T E.419 (ITU-T, 2006a):

— Aumentar la eficiencia de la gestion de los servicios/productos.

— Reducir los costes de la gestion de los servicios/productos.

— Asegurar la entrega efectiva de los servicios/productos.

— Mejorar la competitividad.

— Fortalecer la oferta de servicios/productos.
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— Mejorar el sistema de gestion de la calidad.
— Acercar a los proveedores que intervienen el ciclo de vida del servicio/producto.
La norma es aplicable a empresas, grandes o pequeias, que se basen en servicios de TI,

como es el caso de gran niimero de proveedores de servicios en el dmbito de las
telecomunicaciones (BSI, 2013). Aunque es especialmente apropiada para proveedores

internos como los departamentos de TI, y para proveedores externos de estos servicios
TI. Sin embargo, dado que uno de sus objetivos es conseguir un punto de referencia en
la gestion de servicios, se cree que puede darnos orientaciones que nos ayuden a la hora
de definir el modelo de gestion de la QoBiz que nos ocupa.

Este estandar ha ido evolucionando, y actualmente las versiones de 2010-2012 tienen 5
partes, siendo las que mads interesan las siguientes:

— ISO/IEC 20000-1(1SO, 2007a, 2011):

0 Define los requisitos/especificaciones para que un proveedor de servicios
TI pueda ofrecer servicios de una calidad aceptable.

0 Establece requisitos minimos de obligado cumplimiento.
0 Estandar auditable.

— ISO/IEC 20000- 2 (1SO, 2007b, 2012):

O Establece una guia de practicas y recomendaciones profesionales
orientadas a cumplir los requisitos/especificaciones de la parte 1.

0 Establece recomendaciones de buenas practicas.

0 No de obligado cumplimento, pero si es una orientacion de cémo
implementar, y servird de guia para los auditores.

Como se ha mencionado antes, el estdndar ISO/IEC 20000 es compatible con ITIL, y
cubre diferentes aspectos de esta metodologia para la gestion de la QoS, a excepcion del
plano de gestion financiera, entre los que si incluye tenemos:

— Plan-Do-Check-Act

— Requisitos para los Sistemas de Gestion
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— Gestion de las relaciones de negocio
— Seguridad de las TI

— Gestion de proveedores

— Gestion del nivel de servicio

Una de las cosas que mas destacable de esta norma es la utilizacién de mecanismos de
control y de procedimientos, asi como el planteamiento de auditorias periddicas,
pensados para conseguir que la prestacion de servicios sea coherente con la calidad de
los mismos, asi como con la rentabilidad del negocio, factor importante a la hora
desarrollar el modelo de gestion de la QoBiz. Ademas, no hay que olvidar la ventaja
competitiva que supone de por si, el cumplimiento de una norma, elemento
diferenciador en el mercado actual, que incluso puede aparecer como requisito
contractual.

8.1.3. Lean y Six Sigma

En este apartado se quiere analizar la combinacion de la metodologia Lean y el modelo
de gestion de la calidad Six Sigma (Arnheiter & Maleyeff, 2005). Ambos han sido y
siguen siendo ampliamente utilizados, por separado, en el mundo empresarial, pero

desde hace un tiempo han empezado a implementarse de manera conjunta, para de esta
manera conseguir mejores resultado en la gestion de la calidad y la mejora de procesos.

Existen algunos estudios e implantaciones exitosas en empresas del sector de las
telecomunicaciones, como se refleja en trabajos como el de Zhang sobre el éxito de la
implementacion en companias en Pakistan (Zhang et al., 2012), el de Sitorius sobre la

planificacion de mejora de la calidad con el caso de estudio de Indonesia (Sitorus, 2011)
o el Jeyaraman en Malasia (Jeyaraman & Teo, 2010), que dejan de manifiesto la

efectividad de este modelo de gestion global de la calidad que se va a analizar.

El modelo Lean, Six Sigma es una propuesta integral de reduccion eficaz de costes en
las operaciones. Ofrece herramientas y pautas organizativas, que persiguen la eficiencia
y la mejora continua para alcanzar objetivos relacionados con los clientes y el negocio,
de ahi su estrecha relacion con la gestion de la calidad de negocio que nos ocupa.

Para poder entender el funcionamiento combinado de estas dos herramientas y

comprender el motivo de su integracion, se va a comenzar describiendo brevemente
cada una de ellas:
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Lean

Metodologia originaria de Japén (Toyota) muy extendida en entornos de produccion,
pero facil de aplicar a cualquier tipo de proceso operativo.

El objetivo del método de trabajo Lean es conseguir optimizar los resultados a través de
la reduccion de costes, para lo que, al contrario que otras metodologias que se centran
en mejorar aquello que da valor al negocio, ésta se centra en eliminar lo que llama
desperdicio o despilfarro (Toledano de Diego., Sierra Manes, & Julian Garcia, 2009),
que no es otra cosa que toda operacion que no aporta valor. De esta manera, se consigue

mejorar el rendimiento de los procesos, ya no habra tiempos muertos entre las fases, ni
intercambios de informacidn innecesarios, etc.

Podria decirse que la metodologia Lean se trata més bien de una guia para organizar y
gestionar mejor los desarrollos de productos/servicios y las relaciones con clientes y
proveedores.

Lo que queda claro es que el desperdicio es inherente a todos los procesos, y que no se
puede seguir desperdiciando tiempo, esfuerzos y presupuestos automatizando procesos,
sin tener claro de antemano la repercusion que todo ello va a tener sobre los costes.
Segun el autor Liker “La mayoria de los procesos en los negocios son un 90% de
desperdicio (WASTE) y un 10% de trabajo con valor afiadido™ (Liker, 2006).

El éxito de la implantacion de esta metodologia radica en que los esfuerzos se
concentren en lo que verdaderamente aporta valor al cliente y al negocio, que es lo que
termina reportando beneficios. Sin olvidar la importancia de establecer un proceso
ciclico de mejora continua de los procesos, que garantice que el gasto no se ha perdido,
y que verdaderamente ha sido una inversion, porque lo que se busca es un cambio a
largo plazo a expensas de lo que ocurra con los objetivos financieros a corto plazo.

Six Sigma

Es una metodologia para la gestion de la calidad que se centra en la mejora de los
procesos y en la reduccion de la variabilidad de estos, consiguiendo reducir o eliminar
los defectos en la entrega del producto/servicio al cliente. En donde defecto, se entiende
como cualquier evento en que un producto o servicio no logra cumplir los
requerimientos del cliente.

Para alcanzar su objetivo, utiliza analisis objetivos basados en hechos y datos,
utilizando herramientas estadisticas (Harry & Schroeder, 2000).
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Se centra en el control de la variabilidad de los procesos, porque los procesos no

controlados o con gran variabilidad pueden derivar en un deterioro de la calidad de los

productos y/o servicios.

Para la aplicacion de estos principios se utiliza generalmente la metodologia DMAIC

(Define - Measure - Analyze

- Improve - Control):

— Definir: Describir/especificar el problema en cuestion, identificando los

elementos criticos de calidad (CTQs, Critical To Quality) e implicaciones del

coste/beneficio de los mismos. Establecer objetivos.

— Medir: Estudiar el tipo de informacion necesaria y como obtenerla.
— Analizar: Analizar los datos y las causas del posible fallo en el proceso.

— Mejorar: Seleccionar las soluciones mas adecuadas para la mejora continua.

— Controlar: Desarrollar los mecanismos necesarios para garantizar el rendimiento

y los resultados concertados.

DMAIC

v

Characterization
Monitoring Systems

Figura 40 metodologia DMIC utilizada en el modelo Six Sigma (Fuente:(SSQ, 2013)

Measure
What is the capability of the process?

i Analyze B

Optimization
Controlling Systems

—
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Se establece también en Six Sigma una estrategia de aplicacion adicional para el caso en
el que se establezcan nuevos procesos en la producciéon o que los ya existentes resulten
totalmente inadecuados. Esta estrategia se denomina DMADV (Define, Measure,
Analyze, Design, Verify): Definir de objetivos, Medir de las expectativas y
requerimiento de los clientes, Analizar de alternativas, Disefar los procesos adecuados
y Verificar el rendimiento de los procesos y su adaptacion a los requerimientos de los
clientes. Todo enfocado al cliente y al cumplimiento de los requerimientos.

Existen algunos trabajos que demuestran la aplicabilidad de Six Sigma en el 4mbito de
los servicios de Telecomunicacion, lo que lo ha convertido en un criterio competitivo
(Pfeifer, Reissiger, & Canales, 2004). Por ejemplo, en el trabajo de Prieto de 2002 “Seis
Sigma: La herramienta de mejora de Telefonica de Espana” (Prieto, 2002) donde

describe los fundamentos de Six-Sigma y como se ha implantado esta metodologia.
Cuyos resultados entra a valorar cuatro afios después el Gerente de Mejora Integral,
Direccion de Calidad de Teleféonica de Espafia, Francisco Alonso, en una entrevista
(Muriel, 2006) en donde explica lo que ha supuesto la adopcion de la metodologia y

valora positivamente: la orientacion al cliente, el anélisis continuo de lo que ocurre en el
mercado y la evaluacion de las mejores practicas.

En el trabajo de de Bhargava “Six Sigma methodology utilization in telecom sector for
quality improvement-a DMAIC Process” (Bhargava et al., 2010), se presentan las

herramientas de Six Sigma y se expone coémo la integracion de la gestion de los
procesos de negocio de Six Sigma con los principios de la metodologia Lean en las
empresas del sector de la telecomunicacion, mejoran el negocio atrayendo a los clientes,
al colocarles en el centro y escucharles de una manera activa.
Podriamos resumir que la filosofia de la metodologia Lean es:

— Buscar la calidad a la primera.

— Transformar el producto depurando los errores y solucionandolos.

— Agrega valor para el cliente y al negocio.
Y que la filosofia de Six Sigma es:

— Atencidn continua a los requerimientos del cliente.

— Mejorar el desempefio controlando la variabilidad de los procesos.

— Mejora continua para reducir la tasa de defectos y mejorar la satisfaccion del
cliente.

139



Anexos

De maneara que la combinacion ambas consigue un modelo de gestion de la calidad, a
aplicar a diferentes niveles dentro de la empresa, cuyos objetivos y criterios son:

Alineacion del esfuerzo con la estrategia.

- Identificacién de los aspectos mas importantes para la mejora de las operaciones
y aumento de beneficios.

- Equilibrio de todos los actores, internos y externos, en pro del rendimiento
global.

- Las reducciones de costes obtenidas sean sostenibles.

- Mantiene la formula clésica de que el aumento de beneficios operativos mas el
aumento de ingresos supone un aumento de valor para el negocio y los
accionistas.

- Implementacion rapida de las decisiones, para ahora tiempo, es decir costes.

Para cumplir el objetivo de reducir costes, se parte de encontrar los procesos ineficientes
que engloban una parte de los costes, facilmente reducible si se consiguen transformar
eso procesos en eficientes.

Normalmente se encuentran operaciones y tareas que ademas de complejas y de alto
coste, no aportan valor al producto y/o servicio entregado al cliente, de manera que por
mucho que se mejoren no influirdn en la percepcion del mismo, ni en su opinion, por lo
que queda claro que no se trata de tareas a las que haya que dedicar demasiado esfuerzo
para conseguir mejorar su eficiencia.

También pueden darse excedentes de la produccion, lo que en el caso concreto de
operadores de Telecomunicacidon serian servicios que no tienen demanda, que nadie
desea y nadie va a querer comprar.

8.1.4. TMF Forum Frameworx

La ITU-T ha estandarizado los diferentes componentes del TMF Frameworx en
diferentes recomendaciones, el modelo de referencia eTOM (Enhanced Telecom
Operations Map) lo describe en la serie M.3050, lo mismo sucede con otros de los
modelos del Frameworx, en la Tabla 33 se intenta recoger esas asociaciones.
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ITU-T Rec. ITU-T Titulo Rec TMF Referencias
M.3050.0 e¢TOM - Introduccion GB921 (ITU-T, 2007d;
TMF, 2013a)
M.3050.1 e¢TOM — Marco de los procesos de negocio GB921 (ITU-T, 2007¢)
(TMF, 2011b,
2013a)
M.3050.2 eTOM — Descomposicion y descripcion de | GB921-D (ITU-T, 2007f)
procesos

(TMF. 2012b)

M.3050.3 e¢TOM - Flujos de procesos representativos GB921-F (ITU-T, 2007g)
M.3050.4 eTOM - Integracion B2B: utilizacion de la | GB921-B (ITU-T, 2007h)

integracion B2B entre empresas con el mapa de
operaciones de telecomunicacion mejorado

M.3050 eTOM — Nota de aplicacion de la biblioteca de | GB921- L (ITU-T, 2002b;
Suplemento 1 | la infraestructura de tecnologias de la TMF, 2011d)
informacion (ITIL)

M.3050 eTOM — Mapa de operaciones de negocio B2B | GB921-C (ITU-T, 2002¢)
Suplemento 2 | publico
M.3050 eTOM — Correspondencia entre el mapa de | GB942 (MAP) | (ITU-T, 2005a)
Suplemento 3 | operaciones de telecomunicacion mejorado y

M.3400
M.3050 e¢TOM - Introduccién a la mapa eTOM (ITU-T, 2002d)

Suplemento 4

M.3190 Modelo de informacion y datos compartidos | GB922 (SID) | (ITU-T, 2008c)
(SID)

M.3400 Funciones de gestion de la red de gestion de las | GB921-T (ITU-T, 2002¢;
telecomunicaciones TMF, 2009)

Tabla 33 Relaciones entre las recomendaciones de la ITU-T y el TMF

En la Figura 41 quedan reflejadas otras relaciones de las normas de la serie M.3050 con
las normas ITU-T M.3200 “Servicios de gestion de red de gestion de las
telecomunicaciones y sectores gestionados de las telecomunicaciones: Panorama
general” (ITU-T, 2004) y ITU-T M.3400 “Funciones de gestion de la red de gestion de
las telecomunicaciones ” (ITU-T, 2002¢).
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M,3050.0(07)_F1

Figura 41 Relacion entre las estrategia de procesos y de gestion de servicios y funciones

8.1.4.1. Application Framework (TAM)
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Figura 42 Domino de Gestion de Mercado y Ventas
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Figura 43 Domino de Gestion del Producto
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Resource Process Management (Workflowintegration)
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8.1.4.2. Integration Framework (TNA)

Los conceptos clave del TNA son los Servicios de Negocio (Business Services), las
Empresas Orientadas a Servicio, (SOE, Service Oriented Enterprise) y los Interfaces.

Servicio de Negocio del TMF: “Un Servicio de Negocios representa una
especificacion de capacidad del sistema para alcanzar un proposito de
negocio establecido. Aplica directrices para la especificacion de los Servicios
de Negocio y de cualquier servicio SOA que los Servicios de Negocio deban
usar. Un Servicio de Negocio incluye una interfaz definida y puede también
definir pre- y post-condiciones, la semantica de uso del servicio(s), las
politicas que afectan a la configuracion, el uso y el funcionamiento del
servicio".

Servicios de Negocio y Componentes

Un componente es una implementacion de uno o mas Servicios de Negocio, y al
definirlo se le asignaran especificacion, al menos una interfaz, una vista de la
implementacion, y el codigo ejecutable con las siguientes caracteristicas:
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- El desarrollo de cada componente no tiene que partir de cero — consta de uno
0 mas servicios de negocios.

- Cada componente puede ser desarrollado y probado de forma independiente.
- Cada componente puede ser adquirido a partir de fuentes internas o externas

- Los componentes pueden ser integrados facilmente a través de interfaces
estandar.

Empresa Orientada al Servicio (SOE)
— Opera con un modelo de servicios de negocio

— Utiliza una plataforma formada por procesos de negocio, informacion, TI y
conjunto de personas, todo ello para ofrecer un conjunto de servicios de
negocios.

— Los Servicios de Negocio estan disefiados para soportar toda la oferta de
productos de la empresa.

— Flexible, ya que los servicios de negocios pueden ser agregados para respaldar
diferentes modelos de organizacion y de negocios.

— Es una organizacion modular que tiene agilidad estratégica y complejidad
minima, lo que le da excelencia operativa.

Programa de Interfaz del TMF (TIP, Interface Program)

- Dentro del TIP, los proveedores de servicios, vendedores, integradores de
sistemas y los propietarios de contenidos crearan y ampliardn APIs con el
objetivo de crear un marco de interfaces construido en torno a un plan de
trabajo comun.

- Los miembros comparten elementos complementarios entre los TIP
- La evolucién de la tecnologia y de los modelos de dominio especificos de
servicios permiten optimizar la gestion de recursos y el uso de modelos de

informacion compartida.

- Se espera que el TIP aumente la interoperabilidad mediante el aumento en el
mercado del nimero de componentes intercambiables y aplicaciones.
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Actualmente, el TM Forum mantiene cuatro paquetes de interfaces diferenciados,
que vienen siendo utilizados en el sector de las telecomunicaciones desde hace
tiempo:

- IP Detail Record (IPDR), recopila informacion desde los dispositivos del
usuario final.

- Multi-Technology OS-OS Interface (MTOSI), gestionar redes y servicios con
interfaces basados en XML.

- OSS through Java (OSS/J), gestionar redes y servicios con interfaces basados
en Java.

- Multi-Technology Network Management (MTNM), gestionar redes con

interfaces basados en CORBA.

8.1.5. CSP (Communications Service Provider)

Los CSP son proveedores de un servicio que permite el transporte de informacion de
manera electronica.

— Usuarios finales/Clientes
— Consumidor: Individual, familiar, pequefias empresas u oficinas

— Cliente de Empresa/Negocio: Pequefia o mediana empresa o grandes
empresas. Organizaciones o entidades. Clientes de nivel Empresa.

— Mayoristas: Otros CSP.
Necesidades de los usuarios finales/clientes de un CSP:
— Consumidor:
0 Conectividad
0 Movilidad para poder comunicarse en cualquier sitio
0 Acceso a la informacion, via mail o como fuera

0 Interactividad, poder compartir informacion online
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0 Entretenimiento: tv, juegos, musica...
— Empresa:

0 Conferencias y colaboraciones

0 Seguridad

0 Conectividad de red

O Monitorizacién de la red

0 Movilidad inalambrica

0 Representacion del negocio
— Mayorista

0 Proveedor de servicio movil

0 Proveedor de servicio de Internet
0 Intercambio de portadoras locales
0 Intercambio de portadores

0 Compaiiias de cable

CSP Utiliza su red y sus servicios para proveer a los usuario finales. Pero ademas de la
tecnologia hay otros elementos que se han de tener en cuenta poder darle al cliente final
lo que espera de una forma rentable. Y ahi es donde entra la gestion basada en procesos,
que permite desgranar todo el proceso hasta que el servicio/producto se entre al usuario
final, permitiendo describir las actividades que van a permitir la consecuciéon de
objetivos especificos. Con la gestion de procesos se permite la interaccion de diferentes
elementos necesarios en el flujo de vida de un proyecto /servicio, desde la aplicacion de
conocimiento, habilidades, herramientas, técnicas, tecnologias, mediciones, control....
Y todo ello para conseguir un objetivo final que es poder ofrecer al usuario final lo que
espera de una forma rentable.

La idea principal se basa en centrar todo en el cliente final, de manera que uno de los

objetivos a conseguir sera la satisfaccion del usuario final, siempre dentro de unos
parametros que permitan la viabilidad econdémica del proyecto/servicio. Més adelante
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veremos las dependencias y relaciones que hay entre los diferentes niveles de QoS, para
entender la estrecha relacion que hay entre la calidad de servicio tanto experimentada
como percibida por el usuario y la QoBiz.

8.2. Balanced Scorecard

Es un sistema de planificacion y gestion estratégica desarrollado por Kaplan y Norton

(Kaplan & Norton, 1993), extendido en todo el mundo, que ha servido como base a
numerosos modelos de gestion, como es el caso del eTOM del TMF. Esta herramienta
permite observar el desempefio de las empresas desde cuatro perspectivas distintas pero
interrelacionadas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de
innovacion y aprendizaje, y perspectiva interna del negocio.

Este modelo de gestion proporciona una prescripcion clara de que deberia medir un
proveedor para equilibrar su perspectiva financiera, un feedback tanto a los procesos
internos de negocio como a los logros externos, de cara a mejorar de forma continuada
el rendimiento y resultados estratégicos.

Parte de que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino que se podra
tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas.
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s rLi e Sl
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| Vision Processes ]
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Figura 47 Mapa de gestion del Balanced Scorecard
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La Perspectiva de aprendizaje e innovacion/crecimiento.

La mayoria de los modelos de Gestion integral consideran al Recursos Humano
como un elemento clave en la gestion: BSC, EFQM, etc.

La base, los cimientos organizativos han de consolidarse en este ambito.

La empresa basa su capacidad para aprender, para adaptarse, para crecer, etc., en
sus recursos estratégicos de primer orden

En definitiva de lo que se trata realmente es de convertir los recursos
estratégicos en Capacidades, en auténticas expectativas de negocio.

Perspectiva de proceso de Negocio.

Las métricas basadas en esta perspectiva permiten a los gestores saber como va
su negocio, y si sus productos y servicios cumplen los requisitos del cliente.
Relacionada estrechamente con la cadena de valor por cuanto se han de
identificar los procesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos
planteados en las perspectivas externas.

Perspectiva de cliente.
Se centra en las necesidades y/o prioridades de los clientes y usuarios, de manera
que indica al proveedor que no se deben correr riesgos innecesarios de manera

que se llegue a ser poco competitivo y se pierda cuota mercado.

El objetivo principal es la generacion o propuesta de Valor para el Cliente,
obteniendo su fidelidad. Se destacan tres estrategias:

— Estrategias de Liderazgo de Producto: para ser lideres en el mercado
con nuestro producto.

— Estrategias de Intimidad con la Clientela: con el objeto de conocer a los
clientes y satisfacerlos adecuadamente.

— Estrategias de Excelencia Operativa: Para ser eficientes en costes, con
relaciones de calidad-precio imbatibles.

Perspectiva financiera

149



Anexos

Su orientacion principal es maximizar el valor de los accionistas. Se trata de
medir la creacion de valor en la organizacién e incorporar la vision de los
propios accionistas.

Entre las principales Estrategias financieras que puede seguir una empresa en
esta perspectiva destacan:

- Estrategias de Crecimiento o de Expansion: En esta fase se suelen
lanzar nuevos productos y/o nuevos servicios, se abordan nuevos
mercados geograficos o estratégicos, se amplia la capacidad instalada,
etc., lo importante es aumentar las ventas o la clientela.

- Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: El principal objetivo es
la méxima rentabilidad con la menor inversion, los objetivos se definen
en torno a indicadores de productividad y rentabilidad.

- Estrategias de Madurez o Recoleccion: Es en esta fase en donde ha de
recolectar el fruto de lo generado en las otras dos fases. Las inversiones
realizadas en esta ocasion son meramente de reposicion o mantenimiento
del propio activo.

La planificacion estratégica es una actividad de gestion que se usa para establecer
prioridades, centrar energia y recursos, fortalecer operaciones, asegurarse que los
empleados y terceros (accionistas y proveedores) trabajan para objetivos comunes,
establecer acuerdos sobre objetivos y ajustar la direccion de la empresa respondiendo a
un entorno variable

Un plan estratégico es un documento que permite comunicar a la organizacion los
objetivos, las acciones a realizar para conseguir dichos objetivos y el resto de los
elementos criticos desarrollados durante el ejercicio de planificacion.

La gestion estratégica es una coleccion de actividades y procesos en marcha que la

organizacion usa para sistematicamente coordinar y alinear recursos y acciones con
objetivo, vision y estrategia a través de la organizacion

8.3. Recomendacion ITU-T E.419

En cuanto a la Rec. ITU-T E.419, recogemos a continuacién de manera simplificada los
principales conceptos que ha aportado al modelo propuest.

— KBO Objetivos comerciales esenciales (Key Business Objectives)

150



Anexos

— KPI Indicadores clave de desempeiio (Key Performance Indicators)

— KPO Objetivos clave de desempeio (Key Performance Objectives)

— Desempeiio: cumplimiento de obligaciones inherentes al servicio/producto.
Entre los objetivos de negocio (KBO) establece:

— Ingresos (crecimiento y proteccion).

— Reduccion de costos.

— Mejora de la satisfaccion del cliente.

— Cumplimiento de la reglamentacion estatal.

— Reduccion de recursos y recursos técnicos.
Los KPO son los siguientes:

— Disponibilidad.

— Reduccion de los efectos de las interrupciones de red.

— Integridad.

— Proteccion.

— QoS (calidad de servicio).

— Tiempo inactivo.

— Notificacion.

— Fiabilidad.

— Frecuencia.

— Eficiencia.

— Productividad.

— Seguridad

151



Anexos

8.4.

Recomendaciéon ITU-T E.861

A continuacidon ser presentan unas tablas resumen que recogen los TOC de la

recomendacion de la ITU-T por categorias.

Categoria Identificador Descripcion
Puesta en Marcha o TOC-PP1.1.1 Grado de automatizacion de la puesta en servicio de la red
Activacion Servicio
TOC-PP1.1.2 Grado de automatizacion del proceso de activacion del
servicio
TOC-PP1.2.1 Duracion del ciclo de la puesta en servicio de la red
TOC-PP1.2.2 Duracion del ciclo de activacion del servicio
TOC-PP1.2.3 Tiempo de trabajo para la puesta en servicio de la red
TOC-PP1.2.4 Tiempo de trabajo para la activacion del servicio
TOC-PP1.3.1 Grado de normalizacion de las interfaces con los proveedores,
del proceso de puesta en servicio
TOC-PP1.4.1 Porcentaje de las solicitudes de puesta en servicio de la red
que requieren reelaboracion de trabajos.
TOC-PP1.4.2 Porcentaje de solicitudes de activacion del servicio que
requieren reelaboracion de trabajos
TOC-PP1.4.3 Porcentaje de solicitudes de puesta en servicio de red para las
que se emitidé un complemento
TOC-PP1.4.4 Porcentaje de solicitudes de puesta en servicio para las que se
emitié un complemento
TOC-PP1.5.1 Porcentaje de solicitudes de puesta en servicio de la red
finalizadas a tiempo
TOC-PP1.5.2 Porcentaje de solicitudes de activacion del servicio finalizadas
a tiempo
Resolucion de Averias | TOC-PF2.1.1 Porcentaje de automatizacion de la notificacion de alarmas al
(Alarmas — NOC
Incidencias)
TOC-PF2.1.2 Grado de automatizacion del proceso de gestion de averias
TOC-PF2.1.3 Porcentaje de averias resueltas a distancia por el NOC (sin
envio de personal)
TOC-PF2.1.4 Porcentaje de averias de red detectadas por el proveedor del
servicio
TOC-PF2.2.1 Duracion del ciclo de resolucion del parte de incidencias de
red
TOC-PF2.2.2 Duracion del ciclo de resolucion del parte de incidencias del
cliente
TOC-PF2.2.3 Tiempo de trabajo para la resolucion del parte de incidencia

de red
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TOC-PF2.2.4 Tiempo de trabajo para la resolucion del parte de incidencia
del cliente
TOC-PF2.3.1 Grado de normalizacion de las interfaces del proceso de
resolucion de averias, con los proveedores
TOC-PF2.4.1 Porcentaje de partes de incidencia que requieren reelaboracion
de trabajos
TOC-PF2.4.2 Porcentaje de partes de incidencia debidas a averias cronicas
TOC-PF2.5.1 Porcentaje de partes que sobrepasan los compromisos del SLA
TOC-PF2.6.1 Periodicidad de las pruebas de mantenimiento preventivo
Informacién de TOC-PM3.1.1 | Grado de automatizacion de la recopilacion y seleccion de
Calidad informacion de calidad de funcionamiento
Funcionamiento
TOC-PM3.1.2 | Grado de automatizacion de la realimentacion y presentacion
de informes sobre el analisis de la calidad de funcionamiento
Seguridad TOC-PS4.1.1 Disponibilidad de politicas de seguridad actualizadas
TOC-PS4.1.2 Grado de automatizacion de la seguridad/deteccion de fraudes
y del analisis de tendencias
TOC-PS4.1.3 Disponibilidad de un plan actualizado de disefio e
implementacion de seguridad
TOC-PS4.2.1 Numero de veces al afio en que hay auditoria de seguridad
TOC-PS4.3.1 Numero de veces por afio en que ocurren fallos de seguridad
TOC-PS4.4.1 Tiempo promedio transcurrido (en horas) desde el momento
en que se viola la seguridad y aquel en que se detecta el fallo
de seguridad
TOC-PS4.4.2 Tiempo de trabajo (en horas) necesario para corregir un fallo
de seguridad
Facturacion TOC-PA5.1.1 Grado de automatizacion de la recopilacion de la informacion
de facturacion
TOC-PAS5.1.2 Grado de automatizacion de la generacion de facturas
TOC-PA5.2.1 Nivel de la gestion integrada de servicios agregados
TOC-PA5.3.1 Porcentaje de cobro y pago electronico
SLA TOC-PCe6.1.1 Acuerdo de nivel de servicio (SLA) que rige los servicios del
proveedor de servicios
TOC-PC6.1.2 Porcentaje de solicitudes de servicio remitidas a los
proveedores de servicio, por trimestre.
TOC-PC6.1.3 Numero de infracciones al SLA, por trimestre y por proveedor
de servicio
TOC-PC6.2.1 SLA que rige el servicio de soporte técnico del proveedor de
equipos
TOC-PC6.2.2 Porcentaje de solicitudes de servicio remitidas a los

proveedores de servicio, por trimestre
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Inventario TOC-PI7.1.1 Grado de automatizacion de la gestion de inventarios del ciclo

de vida

TOC-P17.1.2 Grado de sincronizacion de la red y la base de datos de
inventarios

TOC-P17.1.3 Porcentaje de unidades de equipo de red que pueden
inventariarse por sondeo a distancia (es decir, que dan
respuesta a los sondeos a distancia)

TOC-PI7.1.4 Porcentaje del equipo de red que se ha inventariado utilizando
herramientas de realizacion de inventarios a distancia

TOC-P17.2.1 Los niveles componentes electronicos de repuesto gestionados
centralizadamente (por ejemplo, desde el NOC/OSC)

TOC-P17.2.2 Los niveles componentes electronicos de repuesto gestionados
localmente (por ejemplo, durante el mantenimiento de campo)

TI TOC-PDS.1.1 Volumen anual de copias de seguridad de la informacion

TOC-PDS8.2.1 Grado de normalizacion de las interfaces con los proveedores
de servicios

TOC-PD8.2.3 Porcentaje de automatizacion del suministro de redes privadas
virtuales (RPV) por IP, centradas en la red.

TOC-PD8.2.4 | Porcentaje de automatizacion del suministro de redes privadas
virtuales (RPV) en la intranet que interconecta varios sitios.

TOC-PD8.2.5 Porcentaje de automatizacion del suministro de redes privadas
virtuales (RPV) para el acceso a distancia de los abonados.

TOC-PD8.2.6 Porcentaje de los dispositivos del centro de computo que
funcionan con SNMP

TOC-PDS8.2.7 Porcentaje de los dispositivos que se pueden instalar en un
solo paso

TOC-PDS.2.8 Porcentaje de dispositivos con asistidos desde otro lugar

Tabla 34 Categoria Procesos E.861
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Identificador

Descripcion

TOC-MTTAI.1.1

Tiempo medio para comparecer (MTTA, mean time to arrive) ante incidentes de
prioridad 1 — En ciudad

TOC-MTTAL.1.2

MTTA ante incidentes de prioridad 1 — en sitio suburbano

TOC-MTTAIL.1.3

MTTA ante incidentes de prioridad 1 — en sitio rural

TOC-MTTAL.2.1

MTTA ante incidentes de prioridad 2 — en ciudad

TOC-MTTA1.2.2

MTTA ante incidentes de prioridad 2 — en sitio suburbano

TOC-MTTA1.2.3

MTTA ante incidentes de prioridad 2 — en sitio rural

TOC-MTTA1.3.1

MTTA ante incidentes de prioridad 3 — en ciudad

TOC-MTTA1.3.2

MTTA ante incidentes de prioridad 3 — en sitio suburbano

TOC-MTTA1.3.3

MTTA ante incidentes de prioridad 3 — en sitio rural

TOC-MTTR2.0.0

MTTR — Tiempo medio hasta la reparacion (mean time to repair)

TOC-MTTR2.1.1

MTTR ante incidentes de prioridad 1

TOC-MTTR2.1.2

MTTR ante incidentes de prioridad 2

TOC-MTTR2.1.3

MTTR ante incidentes de prioridad 3

TOC-MTTR2.1.4

MTTR ante incidentes de prioridad mayor a 3

TOC-COI3.1.1 COI en incidentes de prioridad 1

TOC-COI3.1.2 COI en incidentes de prioridad 2

TOC-COI3.1.3 COI en incidentes de prioridad 3

TOC-COI3.1.4 COI en incidentes de prioridad mayor a 3

TOC-SV5.1.1 Numero de infracciones al SLA por cada 100 partes de incidencia

TOC-SV5.2.1 Porcentaje de clientes con quienes se ha establecido un acuerdo formal, por
ejemplo, un SLA

TOC-SV5.3.1 Comparacion del SLA contra el promedio en de la industria

TOC-SV6.1.1 Media del nimero de entidades afectadas, por parte de incidencia y por prioridad
de la incidencia

TOC-SV6.2.1 Porcentaje de partes de incidencia remitidos al servicio de soporte técnico (TSS)
del proveedor de equipos

TOC-SV7.1.1 Porcentaje de incidentes resueltos definitivamente la primera vez

TOC-SV7.2.1 Nﬁmerg de soluciones de incidentes efectuadas, por mes y por técnico de
reparaciones

TOC-SV7.3.1 Longevidad media de los partes de incidencia segun la prioridad del incidente

TOC-SV7.4.1 Numero de partes de incidencia por mes y por 100 abonados

Tabla 35 SLA/Calidad del servicio. E.861
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Identificador

Descripcion

TOC-RS1.1.1 Numero de ingenieros de conmutacion por central

TOC-RS1.2.1 Numero de fallos/alarmas supervisadas y correlacionadas, con respecto al personal de
operaciones

TOC-RS1.3.1 Numero de personas-hora necesarias por cada instalacion de equipos, segun el tipo de
tamafio normalizado.

TOC-RS1.3.2 Numero de personas-hora necesarias por cada prueba de aceptacion de equipos,
segun el tipo de tamafio normalizado

TOC-RS1.4.1 Numero de abonados por funcionario de operaciones

TOC-RS15.1 Numero total de partes de incidencia resuelto por mes (por afio) por funcionario de
operaciones

TOC-RS1.5.2 Numero de partes de incidencia por servicio, por abonado y por mes (ano).

TOC-RS1.6.1 Relacion mensual de eficiencia en la resolucion de partes de incidencia

TOC-RS1.7.1 Numero de informes de trafico recopilados y analizados, por ingeniero de trafico.

TOC-RS1.8.1 Numero de ubicaciones de célula por técnico de mantenimiento de campo

TOC-RS1.8.2 Numero de ubicaciones de célula por ingeniero de radiofrecuencia

TOC-RS1.8.3 Numero de portadoras de red de retroceso por ingeniero de planificacion de
capacidad

TOC-RS1.8.4 Numero de personas-hora necesario para la construccion de una ubicacion de célula

TOC-RS1.8.5 Numero de personas-hora necesario para la instalacion de los equipos de una
ubicacion de célula.

TOC-RS1.8.6 Numero de personas-hora necesario para efectuar las pruebas de aceptacion de los
equipos de una ubicacion de célula

TOC-RS2.1.1 Tasa anual de movimiento de personal

TOC-RS2.2.1 Promedio del nimero de afios en el cargo actual

TOC-RS3.1.1 Duracion promedio en semanas de la capacitacion en el cargo actual

TOC-RS3.1.2 Numero promedio de afios de experiencia o de capacitacion en cargos similares

Tabla 36 - Recursos y dotacion de personal. E.861
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Identificador

Descripcion

TOC-PU1.2.1 | Duracién promedio en horas de una comision al campo

TOC-PU1.3.1 | Costo promedio de una comisiéon al campo

TOC-PU1.5.1 | Porcentaje de utilizacion del personal del mantenimiento de campo

TOC-PU2.1.1 | Numero de técnicos de campo por SME centralizada, para cada turno de trabajo
TOC-PU2.1.2 | Acceso a los sistemas y bases de datos

TOC-PU3.1.1 | Porcentaje de comisiones previamente autorizadas para ingresar al sitio de la reparacion
TOC-PU3.1.2 | Tiempo medio para llegar al sitio de reparacion

Tabla 37 - Productividad y costos unitarios. E.861

Identificador

Descripcion

TOC-II1.1.1 Numero de plataformas tecnoldgicas en la infraestructura de IT/OS

TOC-II1.1.2 Numero de proveedores que suministran equipos de la infraestructura de IT/OS

TOC-II1.1.3 Porcentaje de sistemas con una disponibilidad superior a cinco-nueve

TOC-II1.1.4 Existencia de un documento con la arquitectura de IT/OS

TOC-II1.1.5 Porcentaje de normalizacion de las interfaces de los sistemas.

TOC-II1.1.6 Porcentaje de sistemas que requieren que entre las interfaces con el usuario se cuente
con interfaces graficas de usuario (GUI, graphic user interfaces) para los usuarios
finales.

TOC-II1.1.7 Porcentaje de sistemas a los que se puede acceder por pagina web

TOC-112.1.1 Grado en que las bases de datos comparten automaticamente la informacion

Tabla 38 - Infraestructura de I1T/OS. E.861

Identificador Descripcion

TOC-RC2.1.1 Numero de organismos/autoridades gubernamentales cuya jurisdiccion abarca las
funciones de mantenimiento de campo de sistemas inalambricos.

TOC-RC1.1.1 Porcentaje de conformidad con los SLA prescritos por las autoridades gubernamentales
(laFCC)

TOC-RC1.2.1 Grado en que se elaboran automaticamente los informes/notificaciones prescritas por
las autoridades gubernamentales.

TOC-RC1.2.2 | Numero de informes/notificaciones diferentes prescritos por las autoridades
gubernamentales

TOC-RC1.2.3 Costo anual de la elaboracion de los informes/notificaciones prescritos por las

autoridades gubernamentales.

Tabla 39 - Conformidad con la legislaciéon E.861
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Identificador Descripcion

TOC-OGI.1.1 Nivel jerarquico

TOC-0G1.2.1 Interfaces del area

TOC-0G1.3.1 Estructura organizacional

TOC-0G1.4.1 Capas de gestion

TOC-TS1.2.1 Promedio de millas de cable por ubicacion de célula

Tabla 40 — Organizacion. E.861

8.5. Recomendaciéon ITU-T M.3341

Recomendaciéon de Diciembre de 2003, sobre los Requisitos de gestion de calidad de
servicio/acuerdo de nivel de servicio a través de la interfaz X de la RGT para servicios
del protocolo Internet.

En esta recomendacion se trata la QoS extremo a extremo, entre el cliente y el
proveedor del servicio, teniendo en cuenta también al operador de red, como otro
proveedor mas en la cadena de provision de servicio.

Algunos términos interesantes definidos en esta recomendacion a tener en cuenta.

Punto de medicion: Punto fisico o logico en el cual se pueden realizar mediciones y al
que corresponden los datos obtenidos.

Observacion: El cliente de servicios realiza una observacion para supervisar la QoS del
servicio de telecomunicaciones que el SP proporciona al SC. Una observacion esta
asociada exactamente con dos puntos de medicion.

Ciclo de vida del servicio y QoS

Se especifican las funciones e interfaces necesarios para poder garantizar las distintas
clases de QoS de extremo a extremo, durante todo el ciclo de vida del servicio.

La gestion de la QoS y sus correspondientes SLA requiere la interaccion entre muchos
procesos de funcionamiento comercial de las telecomunicaciones y servicios de gestion
de la RGT, definidos en la Rec. ITU-T M.3200, y las funciones de gestion de la RGT,
definidas en la Rec. ITU-T M.3400.
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Para entender y analizar estas interacciones, han de tenerse en cuenta al menos cinco
fases del ciclo de vida del servicio (ver Figura 18):

— Planificacion y desarrollo del servicio: En la fase de planificacion y desarrollo
habra que tener en cuenta parametros genéricos pero también especificos de la
tecnologia a utilizar. En el caso de servicios IP los parametros y limites han de
basarse en Recomendaciones ITU-T Y.1540, Y.1541 y M.2301, clases de QoS,
parametro de calidad de NP, limites para el soporte de determinadas
aplicaciones.

— Negociacion y venta de un servicio: El SP ha de llegar a un acuerdo con el
cliente sobre los detalles técnicos del servicio ofrecido, manteniendo los
pardmetros de QoS y los limites normalizados o adaptados a un servicio
especifico.

— Implementacion: Incluye las fases de configuracion, prestacion y puesta en
marcha del servicio. Se pueden encontrar descripciones detalladas de estos
procedimientos de "puesta en funcionamiento" en las Recomendaciones ITU-T
M.1530, M.1532, M.1535, M.1537, y M.1539. Muchas de estas funciones
pueden implementarse a través de la funcion de gestion de la RGT definida en la
Rec. ITU-T M.3400 y los procedimientos y limites de calidad de
funcionamiento definidos en la serie de Recomendaciones M.2xXX.

— Ejecucion: Funcionamiento y mantenimiento de un servicio, la vigilancia y
consiguiente elaboracion de informes sobre la QoS, la validacion de la QoS y el
tratamiento de cualquier violacion del SLA. Estos controles han de hacerse en
tiempo real, ante la exigencia de los clientes de obtener la informacioén de forma
continuada. Recomendaciones del ITU-T de las series M.2xxx y M.3xxx.

— Evaluacion periddica de la QoS de un servicio y comprobacion de si cumple los

valores y limites establecidos en el SLA, y los niveles de satisfaccion del cliente
con dicho servicio.
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Sistema operacional del
cliente de servicios

—+x

Sistema de gestion del servicio
de QoS/SLA

Sistema de gestion de red

M_3341_F7-1

Figura 48 Interfaz de referencia (Fuente ITU-T M.3341)

Elemento
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A
Objeto supervisado

T
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T T

Datos histéricos Datos de umbral

M.3341_F7-2

Figura 49 Jerarquia de denominacion (Figura 3/Q.822) (Fuente ITU-T M.3341)

8.6. Recomendacion ITU-T M.3342

Al utilizar las plantillas y seguir las instrucciones que se presentan en esta
Recomendacion, se puede crear un SLA particular para un servicio especifico. En los
Volimenes 2 y 3 del GB917 del TMF (Conceptos y Procedimientos, Ejemplos de
Servicio y Tecnologias) (TMFE, 2005a, 2005b), actualmente recogidos en la
especificacion unificada GB917 (TMEF, 2012a), y en la Rec. UIT-T E.802 (ITU-T
2007a) hay informacion mas detallada. Incluso la ETSI, en Volumen 3 de la guia EG

202 009 (ETSI, 2007c) explica el proceso de creacion de una plantilla para la redaccion

de un SLA, indicando que para conseguir describir el rendimiento del servicio ofrecido
por el proveedor, al menos deberian aparecer las caracteristicas del servicio, las
condiciones de uso, los costes o tarifas, asi como los aspectos cuantitativos y de calidad.

A continuacion se presenta la lista de parametros de QoS recopilados en la ITU-T M-

3342 que pueden incluirse en un SLA, extraidos de la especificacion GB917 del TMF y
de la recomendacion E.802 de la ITU-T.
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Categoria

Parametros

Parametros generales de QoS

Tiempo de respuesta media de la llamada.
Tasa de errores en los bits (BER).
Segundos con error (ES).

Intensidad de interrupciones (OI).
Disponibilidad del servicio (SA).

Factor de degradacion del servicio (SDF).
Indisponibilidad del servicio (SUA).
Segundos con muchos errores (SES).
Tiempo hasta el primer incidente.

Segundos de indisponibilidad (UAS).

Parametros del servicio dependiente de la
tecnologia o del tipo de servicio desde el
punto de vista del usuario particular

Relacion maxima de segundos con error.

Relacion maxima de segundos con muchos
errores.

Relacion méxima de tasa de errores de bloque
de fondo.

Retardo de transferencia maximo.

Variacion maxima del retardo.

Parametros del servicio independiente de la
tecnologia desde el punto de vista del usuario
particular

Tiempo de indisponibilidad maximo.
Tiempo maximo hasta el restablecimiento.

Tiempo minimo entre fallos.

Parametros de los servicios dependientes de la
tecnologia o del tipo de servicio desde el
punto de vista conjunto

Relacion media de segundos con error.

Relacion media de segundos con muchos
errores.

Retardo de transferencia medio.

Tasa media de errores de bit.

Parametros del servicio independientes de la
tecnologia, desde el punto de vista global

Segundos totales de indisponibilidad.
Tiempo medio entre fallos (MTBF).

Tiempo medio entre interrupciones (MTBO).
Tiempo medio hasta la reparacion (MTTR).

Tiempo medio para prestar el servicio
(MTPS).

Tiempo medio hasta el restablecimiento del
servicio (MTRS).

Tabla 41 Pardmetros extraidos de la especificacion GB917 del TMF
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Categoria

Parametros

Aplicables a cualquier servicio

Plazo de suministro para acceso a la red fija.
Plazo de suministro para el acceso a Internet.

Proporcion de problemas con procedimientos de portabilidad de
numero.

Tasa de notificacion de averias para lineas de acceso fijo.

Plazo de reparacion de averias para lineas de acceso fijo.

Plazo de respuesta para servicios de operador.

Plazo de respuesta para servicios de consulta del directorio.

Plazo de respuesta para consultas administrativas y de facturacion.
Reclamacion relativa a la exactitud de la factura.

Reclamacion relativa a la exactitud de crédito de cuenta pre abonada.
Calidad de presentacion de la factura.

Frecuencia de reclamaciones de los clientes.

Plazo de resolucion de las reclamaciones de los clientes.
Relaciones con los clientes.

Profesionalismo de la linea de ayuda.

Tasa de reclamaciones relativas a los atascos.

Disponibilidad del centro de llamadas.

Disponibilidad del personal en el centro de llamadas.

Plazo de resolucion de las peticiones de los clientes.

Tiempo de reparacion total de fallos de caracter general.

Telefonia vocal (y servicios
relacionados con la banda
vocal, como fax, transmision de
datos y SMS)

Tasa de llamadas fallidas.

Plazo de establecimiento de comunicaciones.
Calidad de la conexion vocal.

Calidad de la conexion de fax.

Tasa de datos del acceso a internet por marcado.
Tasa de establecimiento de SMS.

Tasa de compresion de SMS.

Tiempo de entrega de los SMS de extremo a extremo.

Servicios moéviles (también
aplican los parametros de
telefonia vocal ya enumerados)

Tasa de llamadas fallidas.
Tasa de llamadas interrumpidas.

Cobertura

Acceso a Internet

Tiempo de apertura de sesion.

Velocidad de transmision de datos alcanzada.
Tasa de transmision de datos fallida.

Tasa de inicio de sesion satisfactorio.

Retardo (tiempo de transmision unidireccional).

Tabla 42 Parametros extraidos de la Rec. ITU-T E.802
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