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1. INTRODUCCION

La puesta en marcha y operacion de una empresa eficiente es efectuada por una dotacion
de personal idonea para la ejecucion de las distintas actividades, de manera tal de brindar
un servicio de calidad y eficiencia para sus clientes. Las diversas actividades de la organizacion
se pueden agrupar en macroprocesos que corresponden a las funciones estandarizadas
que debe realizar una empresa en la industria de telefonia fija. Ademas, se deben estructurar
areas funcionales que seran las responsables de las tareas y acciones de los actividades
comerciales y técnicas.

2. METODOLOGIA

2.1 Determinacion de la Estructura Organizacional de la Empresa Eficiente.

La determinacion del costo empresa de la dotacion de personal necesaria para atender los
requerimientos del negocio se baso en el disefio de una adecuada estructura organizacional
y en el precio de mercado de las remuneraciones.

Para lograr niveles de eficiencia en la coordinacion de las tareas, los puestos y las personas
de la organizacion, se determind la estructura de la empresa definiendo los siguientes criterios
para los parametros de disefio organizacional:

Los criterios de descentralizacion de responsabilidades corresponden a una asignacion
funcional relativa a la estrategia de la compafiia en el mercado de las

telecomunicaciones y dada la dispersion geografica de sus unidades de gestion se
establecieron Gerencias Regionales y Agencias Zonales, quienes son responsables
de la Atencion Integral de los clientes y poseen un grado importante de autonomia.

Se definio una alta especializacion en los cargos que realizan funciones de complejidad
técnica especifica. El area técnica esta integrada por una Gerencia Corporativa, un
area de Ingenieria y una de Operacion y Mantenimiento. Esta Ultima esta repartida
entre todos los centros De las Zonas Primarias.
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Para determinar la cantidad de personas responsables de cada actividad se utilizaron
drivers basados en el modelo de ABC Costing.

Dentro de las respectivas divisiones y departamentos se considera una cadena de
mando directa con sus correspondientes niveles jerarquicos.

A partir de los criterios anteriormente expuestos se establece una estructura organizacional
basada en: gerencias divisionales y gerencias de area. Las principales unidades organizativas

Son.

Directorio: unidad responsable de generar las estrategias de largo plazo y de
cautelar los intereses de los accionistas.

Gerencia General: unidad méxima responsable de la planificacion, organizacion
y resultados de la empresa eficiente. Tiene a su cargo la responsabilidad de las
distintas areas de la organizacion y de la coordinacion de ellas. Realiza funciones
de andlisis del entorno en que se mueve la entidad y propone cursos de accion a
nivel superior.

Gerencia de Administracion y Finanzas: unidad responsable de las actividades
financieras, contables, presupuestarias y administrativas de la empresa eficiente.
Se realizan gestiones de direccion financiera con sujecion a pautas generales 'y
evaluacion de crédito y cobranzas, seguros, ventas y remuneraciones. Ademas, se
responsabiliza por un adecuado sistema de informacion y registro.

Gerencia de Operaciones Comerciales: unidad responsable de la excelencia y
calidad del servicio en la empresa eficiente. Se enfoca en el estudio y desarrollo
de métodos de analisis e inspeccion de calidad de los procesos efectuados por los
servicios, controla las normas establecidas por la empresa referentes a calidad y
nivel de atencion y es responsable de la Atencion Directa de los Clientes. Realiza
actividades de formulacion de objetivos, politicas de ventas y presupuestos. Ademas,
es el responsable funcional en el cumplimiento de los objetivos de ventas
predeterminadas.

Gerencia de Marketing: unidad responsable de la gestion total de marketing de la
empresa eficiente y de su imagen corporativa en el mercado. Define el posicionamiento
estratégico de los productos de la organizacion, en concordancia con su mision
empresarial. Conjuntamente coordina y dirige actividades de marketing directo,
promocion, publicidad y estudios de mercado. Propone e implementa politicas de
auspicios y eventos y el plan de comunicaciones y relaciones publicas de la institucion.
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Gerencia de Recursos Humanos: unidad responsable de la administracion de
recursos humanos Yy relaciones laborales de la entidad. Realiza actividades de
planificacion y organizacion de sistemas y programas para el desarrollo de los
recursos humanos y mejoramiento de las relaciones de trabajo. Ademas, es
responsable de la planificacion, direccion y control de las actividades de administracion
y dotacion de servicios a las restantes unidades funcionales de la institucion. Una
tarea importante es evaluacion permanente de los recursos humanos que definira
el porcentaje variable de renta que recibira cada uno. Ademas participa activamente
en las negociaciones colectivas con los respectivos sindicatos.

Gerencia Operaciones: unidad responsable de la planificacion, direccion y control
de todas las acciones correspondientes al proceso operativo de la entidad, de
acuerdo a los objetivos de la Gerencia General. Controla y coordina el desarrollo
de las unidades operacionales y técnicas.

Gerencia Ingenieria: unidad responsable del desarrollo de los proyectos de planta
externa, conmutacion y transmision. Ademas es responsable de la construccion de
las edificaciones. Controla y coordina el desarrollo de las unidades técnicas.

Gerencias Regionales: unidades dependientes de la Gerencia de Operaciones,
responsable de la promocion, desarrollo y resultados de los distintos servicios y/o
negocios prestados por la entidad dentro de su region, ademas de la gestion
administrativa, conforme a los objetivos de la compaiiia. Conjuntamente supervisa
y controla el funcionamiento global de las agencias de la region que atiende procurando
un adecuado nivel de eficiencia. Dentro de esta Gerencia se tiene funciones de
administracion, técnicas y de comercializacion de productos.

Gerencia de Control de Gestion: unidad responsable de las actividades relacionadas
a la gestion de los productos comercializados por la empresa eficiente. Asigna costos
y gastos por producto y determina rentabilidades de cada uno de ellos. Responsable
por la proyeccion de los Estados Financieros y por la generacion de estudios
economicos para los distintos accionistas.

Gerencia de Sistemas: unidad responsable de las actividades relacionadas al
desarrollo y aplicacion de nuevas tecnologias de informacion que permitan optimizar
la gestion de la empresa. Opera y mantiene los distintos sistemas de informacion
que soportan la operacion de los productos. Negocia contratos de outsourcing con
empresas externas altamente capacitadas. Es responsable de la medicion y facturacion
de todos los productos y servicios que ofrece la empresa.

Gerencia de Interconexiones: unidad responsable de las actividades relacionadas
a la atencion de los portadores, empresas de telefonia fija y movil, revendedores
de lineas, desagregacion y empresas operadoras de servicios complementarios.
Define las ofertas comerciales y desarrolla convenio de comercializacion. Responsable
de la recaudacion de los cargos de acceso y del pago de los servicios de Calling
Party Pays.

Gerencia de Planificacion y Desarrollo: unidad responsable de las actividades de
planificacion y desarrollo de la empresa eficiente. Estudia en conjunto con la Gerencia
Técnica, la aplicacion de nuevas metodologias aplicables al negocio. Responsable
por la generacion de informes estratégicos al Directorio y de la generacion de las
proyecciones economicas y fisicas de la empresa eficiente.




ANEXO N° 6. Modelo de Costos de Recursos Humanos.

Gerencia de Asesoria Legal: unidad responsable de apoyar las actividades
relacionadas a la defensa legal de la empresa frente a acusaciones de organismos
publicos y de clientes insatisfechos. Participa activamente en el proceso de fijacion
tarifaria y en negociaciones colectivas con los empleados. Apoya el desarrollo de
nuevos servicios en lo que respecta al tipo de contratos.

Gerencia de Servicios: unidad responsable de las actividades relacionadas a los
servicios generales de la empresa. Negocia y administra los contratos con empresas
externas y el manejo de las adquisiciones. Participa en la implementacion de nuevas
politicas de compra y logistica. Administra bodegas a lo largo de todo el territorio
nacional.

Gerencia de Productos: unidad responsable de la mantencion y desarrollo de

nuevos productos que comercializa la empresa. Gestiona los presupuestos de cada
uno de ellos, con el objeto de optimizar la penetracion de los mismos.

Figura.1
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2.2 Criterios de Dimensionamiento del Personal.

Una vez definida la estructura organizacional, se procedio a dimensionar la cantidad de
personal requerido por la empresa eficiente para cada una de las respectivas gerencias.

Se utilizo la metodologia de ABC Costing para determinar la cantidad necesaria de personas
por cada funcion. A modo de ejemplo se detallara en extenso la que corresponde a la Gerencia
de Interconexiones.

Modelamiento ABC para la Gerencia de Interconexiones.
Actividades Gerencia Interconexion.

Modificar convenios con compafias portadores, fijas y moviles: se modifica un convenio por

compafia mes, el cual dura dos horas. La cantidad de empresas que son atendidas son 35.
El responsable de desarrollar esta actividad es el subgerente de clientes, el cual
dispone de 176 horas mensuales.

Revisar las cintas de trafico con el cual se valorizan los cargos de acceso, tramo local y
calling party pays.
Tarea realizada por un analista informético que demora 8 horas por cada
compafiia interconectada.

Revisar y facturar los servicios 600, 700 y 800.
Actividad realizada por un analista informatico que demora 4 horas por cada empresa
con dicho tipo de servicios. Se estimé una cantidad de 100 empresas proveedoras
de servicios suplementarios.

Revisar las planillas de proyecciones de trafico con las empresas interconectadas.
Actividad realizada por un analista comercial. Trimestralmente se relne con cada
una de las 35 empresas interconectadas. Se supone que son dos dias de trabajo
por cada empresa.

Coordinar la instalacion 6 desinstalacion de enlaces Mics con las empresas interconectadas.
Actividad realizada por un analista comercial. Trimestralmente se producen
cambios en la cantidad de enlaces Mics interconectados. Se supone que
esta actividad demora 6 horas por cada empresa interconectada. Este tiempo
considera las reuniones internas con la Gerencia de Ingenieria para coordinar
las instalaciones.

Coordinacion con Compafiias Interconectadas.
Actividad realizada por el Subgerente de Facturacion. Se asumidé 30 minutos por
cada una de las empresas interconectadas y proveedoras de servicios
suplementarios.

Generar Informes de Gestion.
Actividad realizada por Analistas Comerciales. Se supone que cuentan con los
sistemas informaticos adecuados, por lo que dicha actividad les toma 0,5 hora por
semana por cada una de las 135 empresas.
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Preparar los archivos magnéticos de trafico de interconectadas.
Actividad realizada por un analista comercial, con el apoyo de la Gerencia de
Sistemas. Se entrega semanalmente a cada una de las 35 empresas interconectadas.
El proceso por cada una de ellas dura 1,5 horas.

Generar la informacion de Mics de Interconexion.
Para cumplir con los requerimientos de informacion interna y con el ente regulador,
un analista de Control de Gestion, entrega una vez por mes un archivo con todos
los Mics de interconexion con las distintas compafias. Esto demora 0,5 hora por
cada una de las 135 empresas que estan interconectadas.

Realizar proyecciones de Trafico Local con otras empresas.
Se asume que los enlaces que se conectaran durante el afio con otras operadoras
fijas son alrededor de 72. Cada enlace requiere 1 hora.

Revisar Oficios.
Se supone que mensualmente la Gerencia de Interconexiones debe revisar 10
oficios solicitando alguna informacion. Cada oficio le significa dos horas.

Preparar informes de Subtel.
Se asume 20 informes por afio, que demoran dos horas cada uno. Actividad
realizada por un Analista de Control de Gestion quien trabaja 176 horas/mes.

Reuniones con Gerencia General y otros Gerentes de Area.
Actividad que realiza el Gerente de Interconexiones. Se asume 4 reuniones
mensuales de 2 horas cada una mas las respectivas reuniones de coordinacion con
sus pares.

Elaborar Presupuesto.
Actividad realizada dos veces al afio. Se asume 400 horas de trabajo por cada
evento. Es al Subgerente de Facturacion a quién se le asigna dicha tarea.

Modificaciones a la Oferta de Facilidades.
12 modificaciones, 1 por mes, cuyo responsable es el Subgerente de Clientes y
demora 10 horas por cada modificacion.

Convenir nuevos Servicios.
Actividad realizada por el subgerente de clientes, quien se retine con proveedores
de servicios suplementarios. Se agregan 2 nuevos servicios por cada mes. El tiempo
de negociaciones y firma de convenios se estimé en 24 horas por cada proveedor.

Reuniones con Gerencia Legal: es necesario agregar el tiempo de los abogados y el del
analista de la Gerencia de Interconexiones.
Se proyect6 una reunion semanal de una hora de duracion.

Actividades Gerencia Operaciones producto de tareas de la Gerencia de Interconexiones.

Facturacion y Cobranza a Cias. Interconectadas.
Facturar y cobrar por los servicios prestados. Actividad realizada por un Supervisor
de Cobranza quién prepara la informacion. Actividad semanal que requiere de 30
minutos por cada una de las 35 empresas interconectadas.
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Coordinacion con Gerente de Interconexiones.
Dos reuniones mensuales, de dos horas cada una, que realiza el Gerente de
Operaciones Comerciales con el Gerente de Interconexiones.

Coordinaciones Regionales.
Reuniones entre los Gerentes Regionales de la empresa con sus similares de las
compafiias interconectadas. Una reunion cada dos meses con cada uno de los
representantes de las 35 empresas interconectadas. Reuniones que duran dos
horas.

Actividades en la Gerencia de Sistemas relacionadas con la Gerencia de
Interconexiones.

Mantencion de Sistemas.
Se considera una mantencion mensual, la cual demora 10 horas para cada uno
de los 10 sistemas que utiliza frecuentemente la Gerencia de Interconexiones.

Mediciones de las llamadas
Independiente de la oferta de Facilidades, la Gerencia de Interconexiones requiere
medir las llamadas de los portadores y servicios complementarios. Se asume 120
millones de llamadas al mes. Un analista de sistemas requiere 8 horas por cada
millon de llamadas.

Preparar Informes de Subtel.
Se consideran 20 informes por mes, los cuales requieren 4 horas de programacion
cada uno, esta actividad es realizada por un Administrador de Bases de Datos.
o Coordinacion con Gerente de Interconexiones

Cuatro reuniones mensuales entre el Gerente de Sistemas y el Gerente de
Interconexiones, que demoran 2 horas cada una.

Actividades de la Gerencia de Administracion.

Compra de Insumos.
Se considera la coordinacion de dos ordenes de compra por cada una de las 35
empresas interconectadas. Cada orden requiere 4 horas y es realizada por un
comprador Il (codigo PWC).

Bodega
Se considera la administracion de los insumos comprados en cada una de las 70
ordenes de compra. Por cada orden se cargaran 10 horas de tiempo de un bodeguero.

Las actividades de la Gerencia de Operaciones estan definidas en el anexo de costos de
O&M, otras actividades son consideradas directamente en el Anexo de Costos de Otras
Tarifas.




ANEXO N° 6. Modelo de Costos de Recursos Humanos.
Considerando estas actividades la cantidad de personal requerido para cumplirlas es la
SIg uiente:
GERENCIA DE Renta
INTERCONEXIONES|Codigo| Promedio
Nombre del Cargo | PWC ($/mes) Inductor Nro Plantel Equivalente |MM$ Anuales
Subgerente Clientes 328 2.184.005 |Nro Compafias 35,00 0,40 10,42
Analista | 65 1.225.452  Nro Compariias 35,00 6,36 93,58
Analista | 65 1.225.452  |Nro Companias 100,00 9,09 133,69
Analista | 65 1.225.452  |Nro Compariias 35,00 1,06 15,59
Analista | 65 1.225.452  |Nro Compariias 35,00 0,40 5,85
Subgerente Nro Compafriias
Facturacion 317 3.110.634 |Interconectadas 135,00 0,38 14,32
Proveedores de
Servicios
Analista | 65 1.225.452  |Intermedios 80,00 1,82 26,74
Analista Control de| Nro Compariias
Gestion 745 1.019.573 |Interconectadas 135,00 1,63 18,77
Analista Control de| Nro Compariias
Gestidn 745 1.019.573 |Interconectadas 35,00 1,19 14,60
Analista Control de| Nro Compaiiias
Gestion 745 1.019.573 |Interconectadas 135,00 0,77 9,38
Analista de Proyectos|
| 28 1.468.248 |Nro de Enlaces 72,00 245 43,25
Analista | 65 1.225.452  |Nro de oficios 10,00 0,09 1,39
Analista Control de|
Gestion 745 1.019.573 |Nro de Informes 20,00 0,23 2,78
Gerente
Interconexiones 307 5.952.382 |Nro de Reuniones 10,00 1,14 81,17
Subgerente
Facturacion 317 3.110.634  |Presupuestos/afio 2,00 0,76 28,28
Subgerente Clientes 328 2.184.005 |Nuevos Servicios 12,00 3,27 85,77
Nro de
Subgerente Clientes 328 2.184.005 |Medificaciones 12,00 0,68 17,87
Nro de reuniones
Abogado | 14 2.401.933 [con abogado 4,00 0,008 0,22
Nro de reuniones
Analista | 65 1.225.452  |coh abogado 4,00 0,01 0,11
Subgerente
Facturacion 317 3.110.634 2,00 74,66
Secretaria  Gerencia
Area 172 904.256 1,00 10,85
GERENCIA
OPERACIONES
COMERCIALES MMS$
Nombre Cargo Cédigo | Renta Promedio Inductor Nro |Plantel Anuales
Supervisor de Cobranza 89 748.999 Nro Compaiiias Interconectadas| 35,00 | 0,40 3,57
Gerente Comercial 307 5.952.382 Nro Reuniones 2,00 0,02 1,62
Gerente Zonal 554 4.031.627 Nro de Interconectadas 210,00| 0,20 9,62
GERENCIA DE
SISTEMAS Renta
Nombre Cargo Cadigo Promedio Inductor Nro |Plantel MM$ Anuales
Jefe de Proyectos 270 1.628.056 Nro de Sistemas 10,00 | 0,57 11,10
Analista de Sistemas
I 272 969.146 Millones de Llamadas LD [120,00| 5,45 63,44
|IAdministrador de Base|
de datos 268 1.285.988  |Nro de Informes 20,00 | 045 7,01
Gerente de Sistemas 265 4.072.132 Nro de Reuniones 0,05 222
GERENCIA DE
ADMINISTRACION Renta
Nombre Cargo | Cédigo| Promedio Inductor Nro Plantel | MMS$ Anuales
Nro Ordenes de
IComprador Il 208 677.655 |Compra 70,00 0,13 1,08
Bodeguero
Productos Nro Ordenes de
Terminados 218 461.410 |Compra 70,00 0,33 1,84
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De esta forma se determinaron la cantidad de recursos humanos necesarios para soportar
todas las actividades de una empresa de telefonia local.

2.3 Remuneraciones

Se utilizé un estudio de remuneraciones de Price Waterhouse and Coopers al afio 2003 y
que tomd como base los estudios de las empresas del sector de telecomunicaciones y
medios.

Cabe sefialar, ademas, que en la cuenta de remuneraciones se consideraron las siguientes
partidas adicionales de gastos:

Reclutamiento y Seleccion de personal.
Administracion del Rol Privado.
Asignaciones

Capacitacion

Bonos

Indemnizaciones

Evaluaciones del personal.

Las remuneraciones utilizadas por estamento, comercial, administrativo y financiero, se
indican en el apéndice.
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ANEXO N° 6. Modelo de Costos de Recursos Humanos.
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