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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Origen de la controversia
• La Concesionaria en su estudio propuso una tasa de costo de capital de

10,03%, la que se obtiene al considerar una tasa libre de riesgo de 0,1%,
un premio por riesgo de mercado de 10 68% y un beta de 0 93

Origen de la controversia

un premio por riesgo de mercado de 10,68% y un beta de 0,93.

• Los Ministerios no objetaron la tasa libre de riego ni el premio por riesgo
de mercado, y contrapropusieron un beta de 0,734.

• Al respecto el Reglamento que rige a esta Comisión de Peritos DS N°• Al respecto, el Reglamento que rige a esta Comisión de Peritos, DS N
381, de 1998, en su Título III, reglas de COMPETENCIA, FUNCIONAMIENTO E
INFORME DE LA COMISIÓN, artículo 10, inciso (párrafo) tercero, establece:

– “Tratándose del informe de la comisión de peritos que se elabore para acompañar la
insistencia del concesionario en los valores propuestos, de conformidad al artículo 30°J de
la Ley, aquél sólo podrá referirse a materias contenidas en las objeciones que hayan
efectuado los ministerios, debiendo considerarse únicamente los antecedentes analizados
por éstos hasta el momento de pronunciarse, a través de la Subsecretaría, respecto de las
tarifas propuestas ”tarifas propuestas.

• Como consecuencia de la objeción al beta propuesto por la Concesionaria,
los Ministerios contraproponen una tasa de costo de capital de 7,94%.
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Beta calculado por la Concesionaria
• La Concesionaria determina el riesgo sistemático de los activos de la

empresa eficiente a partir del beta del patrimonio de “empresas
comparables”

Beta calculado por la Concesionaria

comparables .

• Las “empresas comparables” pertenecen a la industria “Telecom
Services”Services .

• La información se obtiene de la página web de A. Damodaran.
Específicamente:Específicamente:
– Beta del patrimonio

– Razón deuda / patrimonio

– Tasa de impuestoTasa de impuesto
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL
Beta calculado por la ConcesionariaBeta calculado por la Concesionaria

• La Concesionaria considera empresas sólo de la industria “Telecom
Services”, descartándose a priori empresas de la industria “Telephone-
I t g t d”Integrated”

– La Concesionaria está calificada como “Telephone-Integrated”

– Importantes empresas de telefonía local están calificadas como “Telephone-
Integrated”

• Teléfonos de México
• Deutsche Telekom
• France Telecom
• Telefónica España
• …
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL
Beta calculado por la ConcesionariaBeta calculado por la Concesionaria

• La muestra incluye empresas que no prestan servicios de telefonía local
– KVH Inds Inc: diseña y fabrica productos que permiten la comunicación móvil y

l ióla navegación.
– 365 HF: corporación de medios de comunicación (televisión, radio, revistas).
– Dycom Inds: servicios de ingeniería, construcción y mantenimiento a

proveedores de telecomunicaciones
– …

• La muestra incluye empresas que dado su nivel de diversificación, no son
comparables con la empresa eficiente
– Sonaecom SGPS SA: retail, centros comerciales y telecomunicaciones
– Telefonija AD: soluciones de telecomunicaciones, servicios de tecnología de la

información, instalación de infraestructura para distribuir gas natural.
– Keppel Tele & Transportation: logística, transporte y almacenamiento de

carga, servicios de ingeniería de red y de telecomunicaciones.
– …



6

TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Beta calculado por la ConcesionariaBeta calculado por la Concesionaria
• La información utilizada directamente de la página web de A. Damodaran

presenta un problema de consistencia de fechas.

– Empresas de EE.UU.
• Empresas con información al 31 de diciembre de 2006.
• Empresas con información al 28 de julio de 2007.

– Empresas de otros países
• Empresas con información al 31 de diciembre de 2007.
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Beta calculado por la ConcesionariaBeta calculado por la Concesionaria
• La Concesionaria considera en el cálculo de beta de activos que una

misma renta imponible paga impuestos tantas veces como sea repartida a
nuevos contribuyentesnuevos contribuyentes

– No es válido para Chile, ya que no hay doble tributación.

– Los impuestos pagados “aguas arriba” son créditos contra impuestos que deban
pagarse “aguas abajo”

– No son las empresas sino que las personas receptoras del ingreso quienes pagan
f ti t l i tefectivamente el impuesto.
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL
Beta calculado por los MinisteriosBeta calculado por los Ministerios

• Las empresas candidatas a incluir en la muestra fue seleccionada a partir
del sitio web de Damodaran (http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/).
D l iti ól id l Bl b g l ifiDe aquel sitio sólo se consideran las empresas que Bloomberg clasifica
como “Telecom Services” y “Telephone-Integrated” (más de 300
empresas).

• Se verifica individualmente ―perfil de la empresa según Bloomberg,
página web de cada empresa memorias anuales entre otros cuálespágina web de cada empresa, memorias anuales, entre otros― cuáles
pueden ser consideradas como empresas de telefonía local (63 empresas).

• De Bloomberg se extrae directamente el beta de patrimonio
(comovimiento del precio de la acción con el índice de mercado relevante
del país) Con el fin de lograr robustez estadística las empresasdel país). Con el fin de lograr robustez estadística, las empresas
seleccionadas debían presentar información bursátil de al menos cinco
años y sus acciones debían ser transadas al menos en el 90% de las
semanas de ese período (56 empresas).
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Beta calculado por los Ministerios

• Para determinar el beta de la deuda, también se extrae de Bloomberg la
razón deuda / patrimonio y la clasificación de riesgo S&P. Luego, se

t l t bl d d gú l l ifi ió d i g S&P

Beta calculado por los Ministerios

construye la tabla de spreads según la clasificación de riesgo S&P
(diferencia de la tasa de la deuda a 20 años del sector industrial y la tasa
libre de riesgo también a 20 años).

• A cada empresa de la muestra se le asocia un spread de deuda igual al de
su clasificación de riesgo el que se ajusta por la probabilidad de quiebrasu clasificación de riesgo, el que se ajusta por la probabilidad de quiebra
1981-2003 (Standard & Poor’s Risk Solutions CreditPro®) y el porcentaje
de recuperación del bono en caso de quiebra (Moody’s, Default &
Recovery Rates of Corporate Bond Issuers, período 1982-2003 sector
telecomunicaciones).)

• Para empresas sin clasificación de deuda, se asume un spread ajustado
igual al promedio de la muestra. El beta de deuda se calcula como la
razón entre spread ajustado y premio por riesgo.

• Finalmente el beta de activo se determina como un promedio ponderado• Finalmente, el beta de activo se determina como un promedio ponderado
entre el beta de patrimonio y deuda.
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Premio por tamaño
• Regresión entre valores de beta de la muestra de los Ministerios respecto 

del valor de los activos de la empresa

Premio por tamaño

beta = 0.761 ― 9.69E-07*activos1.20
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• Estadístico t no permite rechazar la hipótesis de que la incidencia del 
valor de los activos de la empresa en el valor de beta es 0
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TEMA N°1: TASA DE COSTO CAPITAL

Premio por tamaño
• Regresión entre valores de beta de la muestra de los Ministerios respecto 

del nivel de capitalización de mercado de la empresa

Premio por tamaño

beta = 0.758 ― 1.02E-06*cap1.20
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• Estadístico t no permite rechazar la hipótesis de que la incidencia del 
nivel de capitalización de mercado de la empresa en el valor de beta es 0
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nivel de capitalización de mercado de la empresa en el valor de beta es 0
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

ALASKA COMM SYSTEMS GROUP
(http://www.acsalaska.com)

ACS is Alaska’s leading provider of broadband and other wireline and wireless solutions to Enterprise and mass market customers. The ACS 
wireline operations include the state’s most advanced data networks and, to be launched in early 2009, the only diverse undersea fiber 
optic system connecting Alaska to the contiguous United States. The ACS wireless operations include the only statewide 3G CDMA network, 
reaching across Alaska from the North Slope to Ketchikan, with coverage extended via best-in-class CDMA carriers in the Lower 49 and 
Canada. (http://www.acsalaska.com/corporate/index.asp)

AT&T INC
(http://www.att.com)

AT&T is bringing it all together for our customers, from the revolutionary iPhone to next-generation TV services and sophisticated solutions 
for multi-national businesses.
For more than a century, we have consistently provided innovative, reliable, high-quality products and services and excellent customer 
care. Today, our mission is to connect people with their world, everywhere they live and work, and do it better than anyone else. We're 
fulfilling this vision by creating new solutions for consumers and businesses and by driving innovation in the communications and 
entertainment industry.
We're recognized as one of the leading worldwide providers of IP-based communications services to businesses  We also have the largest We re recognized as one of the leading worldwide providers of IP based communications services to businesses. We also have the largest 
international coverage of any U.S. wireless carrier; the largest Wi-Fi network in the United States; and the largest number of high speed 
Internet access subscribers in the United States. (http://www.att.com/gen/investor-relations?pid=5711)

BELGACOM SA
(http://www belgacom be)

Bolstered by its long-standing experience as Belgium's incumbent operator and its capacity for innovation, the Belgacom Group, thanks to 
its subsidiaries  is able to provide all its customers  regardless of their profile whether private or professional  company or institution (http://www.belgacom.be) its subsidiaries, is able to provide all its customers, regardless of their profile - whether private or professional, company or institution -
with a comprehensive range of offers and solutions in fixed and mobile networks.
The Belgacom Group offers a complete quadruple-play solution that integrates fixed and mobile telephony, Internet and television. It is 
committed to meeting the expectations of its professional and residential customers, and innovates in order to anticipate their future 
needs, drawing on the latest technological developments. With a view to closing the digital gap, the Group is also committed to promoting 
electronic services and providing a wide range of innovative applications. 
(http://www.belgacom.com/group/8/grp_belgazcomgroup/en/Lorem-ipsum-dolor-sit-amet--consectet-uer-adipiscing-elit--Phasellus-
imper-diet--ipsum-.html)

BEZEQ ISRAELI TELECOM CORP
(http://www.bezeq.co.il)

Established in 1984, Bezeq is Israel’s largest telecommunications service provider. The Company is leading Israel into the new era of 
communications based on the most advanced technologies and services. Bezeq and its subsidiaries offer the full range of 
telecommunication services including domestic, international and cellular phone services; broadband Internet and other data 
communications services; multi-channel television; leased lines, and corporate networks. 
(h //i b il/ h i h l? 159870& i l h fil )(http://ir.bezeq.co.il/phoenix.zhtml?c=159870&p=irol-homeprofile)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

BHARTI AIRTEL LIMITED
(http://www.bhartiairtel.in)

We are one of India's leading providers of telecommunication services with a nationwide presence in all the 23 licensed jurisdictions (also 
known as Telecom Circles). We served an aggregate of 88,270,194 customers as of December 31, 2008; of whom 85,650,733 subscribe to our 
GSM services and 2,619,461 use our Telemedia Services either for voice and/or broadband access delivered through DSL. We are the largest 
wireless service provider in the country, based on the number of subscribers as of December 31, 2008. We also offer an integrated suite of 
telecom solutions to our enterprise customers, in addition to providing long distance connectivity both nationally and internationally. 
(http://www.airtel.in/wps/wcm/connect/about+bharti+airtel/Bharti+Airtel/Investor+Relations/Company+Profile/)

BRASIL TELECOM PART SA
(http://www.brasiltelecom.
com.br)

Brasil Telecom Participações S.A.’s only asset is Brasil Telecom S.A., a telecommunications operator. (Annual Report 2007, p. 16)

BRASIL TELECOM SA
(http://www.brasiltelecom.
com.br)

Brasil Telecom is the first complete telecom company that meets all market needs in integrated fashion, offering services that encompass 
fixed and mobile, data and voice, national and international long-distance, data center, free internet access, broadband and dial-up internet 
access, packaged in bundled solutions for your home, company and city.
Since 1998, Brasil Telecom has provided local fixed-telephony services in the Federal District and in the states of Acre, Rondônia, Tocantins, 
Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goiás, Paraná, Santa Catarina and Rio Grande do Sul. In July 1999, it began offering the carrier selection 
code (CSP) “14” for domestic long-distance calls, and in January 2004 international long-distance calls began being offered on a nationwide 
basis through CSP “14”  In addition  the Company offers high speed internet access through its Turbo service  which uses ADSL technology to basis through CSP “14”. In addition, the Company offers high-speed internet access through its Turbo service, which uses ADSL technology to 
give you and your company
fast internet access without interfering with the voice services of your telephone line, and also 100% broadband content through the internet 
service providers BrTurbo and BrTurbo Empresas. For mobile internet access needs, the BrTurbo ASAS product provides wireless access. 
(http://www.mzweb.com.br/brasiltelecom/web/conteudo_en.asp?idioma=1&tipo=5745&submenu=1&img=5743&conta=44)

BT GROUP PLC
(http://www.btplc.com)

Operating in over 170 countries, BT is one of the world’s leading providers of communications solutions and services. Our principal activities 
include networked IT services, local, national and international telecommunications services, and higher-value broadband and internet 
products and services. (http://www.btplc.com/Thegroup/Ourcompany/index.htm)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

CIA ANONIMA NACL TELEF D SHS
(http://www.cantv.com.ve)

Compañía Anónima Nacional Teléfonos de Venezuela (Cantv) es la proveedora líder de servicios integrados de telecomunicaciones en
Venezuela. Al 31 de Mazo de 2007, Cantv contaba con cerca de 3,6 millones de líneas de acceso fijas en servicio, cerca de 8,2 millones de 
suscriptores de telefonía móvil y 528 mil suscriptores de banda ancha. (http://www.cantv.com.ve/seccion.asp?pid=1&sid=180)

CIA NACIONAL DE TELEFONOS Establecimiento, instalación, explotación y administración de servicios telefónicos locales y de larga distancia, con sus servicios auxiliares, 
á ó(http://www.telefonicadelsur.

cl)
suplementarios y complementarios. Asimismo, constituirá su objeto de prestación de otros servicios de telecomunicaciones empleados en 
la actualidad o que puedan descubrirse en el futuro, respecto de los cuales se otorgue las respectivas concesiones o autorizaciones, 
explotar la distribución y venta de los servicios de comunicaciones y además la prestación de asesoramiento técnico en relación a esta 
materia. (http://www.telefonicadelsur.cl/INFO/catalogo/documentos/Estatutos%20Telsur.pdf)

CIA TELECOMUNICACION CHILE- Telefónica Chile es la principal compañía de telecomunicaciones del país. Con una extensa y moderna red a lo largo de todo el territorio 
A
(http://www.telefonicachile.cl
)

p p p p y g
nacional, atiende las necesidades de comunicaciones básicas e integrales de sus clientes.
Perteneciente al Grupo Telefónica, es la matriz en Chile de un conjunto de empresas que brindan servicios de banda ancha, telefonía, 
televisión de pago larga distancia,  seguridad y transporte de datos, entre otros. Fue la primera compañía del conglomerado en 
privatizarse y tiene años de experiencia operando en un mercado competitivo por haber sido, en 1990, la primera empresa de América 
Latina en transar sus acciones en la Bolsa de Nueva York. (http://www.telefonicachile.cl/acerca_de/perfil.htm)

CITY TELECOM (HK) LTD
(http://www.ctihk.com)

City Telecom (H.K.) Limited ("CTI") is a fast growing and innovative provider of residential and corporate fixed network and international 
telecommunications services in Hong Kong. Its wholly-owned subsidiary, Hong Kong Broadband Network Limited ("HKBN"), is a major fixed 
telecom network services operator, providing the world's fast residential 1Gbps, 200Mbps, 100Mbps, 50Mbps and 25Mbps broadband 
Internet access, telephony, IP-TV and corporate data services with our self-built Metro Ethernet IP network, which is the largest 
alternative end-to-end network in Hong Kong. Since our establishment, the Group has aggressively marketed itself and its services to 
capitalize on the growth and deregulation of the Hong Kong telecommunications market.  (http://www.ctigroup.com.hk/en/about.html)

DEUTSCHE TELEKOM AG-REG
(http://www.telekom.de)

Deutsche Telekom is one of the leading integrated telecommunications companies worldwide with more than 119 million mobile 
customers, around  37 million fixed-network lines and more than 13 million broadband lines. (The 2007 financial year, p. V)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

DIGITAL TELECOM PHILIPPINES
(http://www.digitel.ph)

DIGITEL continues to be a major provider of wirelines in the country in terms of working lines. Through 694 regional and local exchanges, 
DIGITEL telephones are now available in 281 towns and cities throughout Luzon. As of December 31, 2007, DIGITEL had a total of 658, 228 
installed lines and 460,793 working lines.
DIGITEL’s voice products and services include the provisioning of local call, national and international toll services, enhanced through 
DIGITEL’s suite of value added services, payphones and prepaid phone cards via Digikard & DGMax brands. 
(http://www.digitel.ph/about.htm)

ELISA OYJ
(http://www.elisa.com)

The company's main market is Finland, international operations in Estonia.
Elisa offers its private, corporate and institutional customers voice and telecommunication services, customised communications services 
solutions and network operator services.
One of the leading companies in Europe in applying new technology. New growth from the continuously increasing convergence of e-
services, mobile solutions, content and IT services.
(http://www.elisa.com/english/index.cfm?t=6&o=6700.00)

EMPRESA NACIONAL DE TELECOM
(http://www.entel.cl)

La compañía entrega servicios de telefonía móvil y operaciones de redes fijas (incluye datos, integración TI, internet, telefonía local, 
larga distancia y servicios relacionados). Adicionalmente, ENTEL cuenta con operaciones de redes fijas y call center en Perú.
(http://www.entel.cl/index.asp)

FASTWEB
(http://www fastweb it)

FASTWEB is the main broadband telecommunications company in Italy. Fixed and mobile, the latter thanks to an innovative agreement 
with H3G (http://company fastweb it/index php?from menu portale)(http://www.fastweb.it) with H3G (http://company.fastweb.it/index.php?from=menu,portale)

FRANCE TELECOM SA
(http://www.francetelecom.co
m)

The group’s innovation and strategy are characterised by the convergence of fixed, mobile and Internet services and the distribution of 
content across all platforms. (http://www.francetelecom.com/en_EN/group/activities_key/)

GLOBE TELECOM INC
(http:// globe com ph)

We are greatly fulfilled by the way our overarching mission and vision have materialized over the past decade as we measure the modest 
contrib tions e ha e made ntil no  to the broader comm nit  From less than 100 000 s bscribers j st ten ears ago  Globe no  ser es (http://www.globe.com.ph) contributions we have made until now to the broader community. From less than 100,000 subscribers just ten years ago, Globe now serves 
over 20 million wireless, and over 400,000 fixed line, subscribers. 
(http://www1.globe.com.ph/img/documents/Globe_Annual_Report_2007.pdf)

GO PLC
(http://www.go.com.mt)

At GO, we’re proud of becoming Malta’s first and only quadruple play operator, a truly converged telecommunications operator with a 
huge range of services. And to help you find exactly the right service for you, we’ve grouped them together into three areas – GO 
Business, GO Mobile and GO Plus. (http://www.go.com.mt/Default.aspx?ID=178)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

HELLENIC TELECOMMUN 
ORGANIZA
(http://www.ote.gr)

The OTE Group offers a full range of products and services, from broadband services, fixed and mobile telephony, to internet access, 
satellite, high-speed data communications and leased line services. 
(http://www.ote.gr/portal/page/portal/OTEGR/TheCompany/OTEToday/OURCOMPANY)

KONINKLIJKE KPN NV
(http://www kpn com)

KPN provides high-quality telephone, Internet and television services and products and is an all-round provider of ICT services.
Consumers in the Netherlands take fixed and mobile telephony  Internet and TV from KPN  (http://www.kpn.com) Consumers in the Netherlands take fixed and mobile telephony, Internet and TV from KPN. 
(http://www.kpn.com/corporate/en/Company-profile/company/This-is-KPN.htm)

MAHANAGAR TELEPHONE NIGAM
(http://www.mtnl.net.in)

The areas served by MTNL are the two most advanced metros in the country where a majority of business houses have either their 
headquarters of activities or at least branch offices. MTNL with a market share of about 13% of the National telecom Network, has a 
customer base of about 4.98 million lines at the end of 2002-03. With the increased economic activity due to liberalization, growth of 
lines is expected to be around 400,000 a year. The opening up of the value added services is an area which will considerably add to the 
prospects of MTNL due to greater utilization of the existing network, for cost to the Company to provide connectivity for these services 
will be very nominal.
The fact that MTNL possesses a vast network of operations and is a blue chip cpmpany , has made the company's shares a favourite with 
investors.  (http://www.mtnl.net.in/financials/business_prospects.htm)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

NETIA SA
(http://www.netia.pl)

Netia holds a stable, leading position on the Polish telecommunications market. Netia's mission is to provide fully integrated fixed-line 
telecom services thanks to the use of state-of-the-art networks, as well as to reach the position of the preferred service provider both 
for business and individual customers. (http://www.netia.pl//en/about_netia.html)

PHILIPPINE LONG DISTANCE TEL
(htt // ldt )

Philippine Long Distance Company (PLDT) is the leading telecommunications provider in the Philippines. Through its three principal 
b i   fi d li  i l  d i f ti  d i ti  t h l  PLDT ff  th  l t d t di ifi d (http://www.pldt.com) business groups - fixed line, wireless, and information and communication technology - PLDT offers the largest and most diversified 
range of telecommunications services across the Philippines’ most extensive fiber optic backbone and fixed line, cellular and satellite 
networks. (http://www.pldt.com/about)

PORTUGAL TELECOM SGPS SA-REG
(http://www.telecom.pt)

The company’s activity covers all segments of the telecommunications sector: fixed, mobile, data and corporate solutions. 
(http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/UK/Canais/Investidores/Grupo/PerfildoGrupo/perfil.htm)

REDTONE INTERNATIONAL BHD
(http://www.redtone.com)

We at REDtone, has been offering telecommunications services and solutions as well as office communications solutions since 1996, 
under our founding company, REDtone Telecommunications Sdn Bhd. (http://www.redtone.com/corporate/)

SINGAPORE 
TELECOMMUNICATIONS
(http://www singtel com)

With significant operations in Singapore and Australia (through wholly-owned subsidiary SingTel Optus), the Group provides a 
comprehensive portfolio of services that include voice and data services over fixed, wireless and Internet platforms. 
(http://home singtel com/about singtel/company profile/default asp)(http://www.singtel.com) (http://home.singtel.com/about_singtel/company_profile/default.asp)

SOC TUNSIENNE D'ENTREPRISES
(http://www.sotetel.com.tn)

Société Tunisienne d'Entreprises de Télécommunications "SOTETEL" est l'entreprise de référence en Tunisie dans la mise en oeuvre et la 
maintenance des réseaux privés et des réseaux publics de télécommunication. Ses activités couvrent cinq domaines principaux : La
communication d'entreprises, les réseaux de ligne d'abonnés, les transmissions, la commutation et les réseaux mobiles. 
(http://www.sotetel.com.tn/Presentation/bas_act.htm)
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Perfil de las empresas de la muestra de los Ministerios

SP TELEMEDIA LTD
(http://soulaustralia.com.au)

With sustained growth the company has become a dynamic and integrated force providing innovative voice, internet and data solutions 
through one of the largest networks in Australia. Our own network infrastructure has significant investment being built from a broadcast 
television base, and today includes fixed line, fibre and wireless services connecting voice customers with call collection areas throughout 
Australia and data and internet customers with more than 300 exchange areas. (http://soulaustralia.com.au/aboutus/index.html)

SUREWEST COMMUNICATIONS
(http://www.surewest.com)

SureWest and its family of companies represent an integrated network of highly reliable advanced communications products and services. 
SureWest provides digital cable TV, fiber optics, DSL, high-speed Internet access, data transport, VOIP, and local and long distance 
telephone service with the highest standards of customer care. (http://www.surw.com/about/)

SWISSCOM AG-REG
(http://www.swisscom.com)

Swisscom has a presence throughout Switzerland and offers a full range of products and services for mobile, landline and IP-based voice and 
data communication. Massive investments in network infrastructure ensure that this will remain the case in the future. 
(http://www.swisscom.com/GHQ/content/Portraet/Unternehmen/Unternehmensprofil/)

TDC A/S
(http://tdc.com)

TDC is the leading provider of communications solutions in Denmark and a strong player in the Nordic business market. We have developed 
from a traditional provider of landline and mobile services into a provider of modern communications solutions. 
(http://tdc.com/publish.php?dogtag=tdccom_profile_tdc)

TELE NORTE LESTE PART
(http://www.novaoi.com.br)

Under a corporate structure that has been unified since 2004, Oi offer a broad range of integrated and convergent communications products, 
including fixed and mobile telephony, ISP and broadband, to homes, small, medium and large-scale corporate clients, government agencies 
and other telecoms companies that need to make use of our comprehensive reach. The results show a healthy balance between strong and 
stable cash flow generation (wireline operations), along with the providing of high-growth services (mobile and broadband). 
(http://www.novaoi.com.br/portal/site/RI/menuitem.bcfe0acef00b31d8592c4b14f26d02a0/?vgnextoid=a720c9d13f887110VgnVCM10000090
cb200aRCRD&vgnextfmt=en)

TELE2 AB-B SHS
(http://www.tele2.com)

Tele2 offers mobile services, fixed broadband and telephony, data network services, cable TV and content services. When we have grasped a 
significant market share we control costs through own infrastructure. (http://www.tele2.com/company-facts.html)
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TELECOM ARGENTINA S.A.-B
(http://www.telecom.com.ar)

Telecom posee una red de telecomunicaciones de amplia cobertura y capilaridad en el norte de  Argentina y tiene extensiones en 
determinadas localidades de la zona sur, ya que a partir de la apertura regulatoria en 1999 se comenzó a operar en todo el país.
Una de las principales prestaciones de la compañía es el servicio de Telefonía Básica que incluye telefonía urbana, de larga distancia 
nacional e internacional, y Telefonía Pública con amplia cobertura nacional.
También brinda servicios de Larga Distancia Internacional, que incluye transmisión de voz, datos, videoconferencia y alquiler de circuitos 
punto a punto internacional, de diferentes tecnologías y prestaciones. 
(http://www.telecom.com.ar/institucionales/conozca/conozca_evolucion_producto.html)

TELECOM CORP OF NEW ZEALAND
(http://www.telecom.co.nz)

The Telecom Group comprises a number of different business units:
Consumer - responsible for fixed line services, mobile and Xtra internet services
Gen-i - responsible for Telecom's business customers and corporate IT services
Technology & Enterprises - responsible for Telecom's network and wholesale services
AAPT - Telecom's Australian subsidiary offering wireline, mobile and Internet services in that market 

(http://www.telecom.co.nz/stream/0,8747,200631-1547,00.html?nv=sd)

TELECOM ITALIA SPA
(http://www.telecomitalia.com)

The Telecom Italia Group is active in fixed-line and mobile telecommunications, the internet, media and news respectively through 
Telecom Italia, TIM, Alice and Virgilio, La7, MTV Italia, and APCOM, all of which are high-profile brands with a reputation for competency 
and reliability. The Group also operates in office and system solutions through Olivetti, which remains a flag bearer for Italian technology 
and design around the globe. (http://www.telecomitalia.com/cgi-bin/tiportale/TIPortale/ep/browse.do?tabId=1&pageTypeId=-
8661&LANG=EN&channelId=-8666&channelPage=/ep/TIgruppo/TIprofilo.jsp)

TELECOMUNICACOES DE SAO 
PAOL
(http://www.telefonica.com.br)

The Company's basic business purpose is the rendering of fixed wire telephone services in the state of São Paulo 
(http://www15.telefonica.com.br/investidores/english/download/DFP_telesp_ing_080318.pdf)
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TELEFONICA DE ARGENTINA-B
(http://www.telefonica.com.ar
)

El Grupo Telefónica en la Argentina suministra actualmente una gama completa de servicios de telecomunicaciones, que incluyen
telefonía fija; telefonía móvil; transmisión de datos y servicios de valor agregado; soluciones corporativas; acceso a Internet; servicios de 
“Contact Centers”; broker de seguros, y cables submarinos. Además, provee una variada gama de contenidos y servicios de soporte en 
áreas de recursos humanos, comercio exterior, seguros, logística, contabilidad, gestión inmobiliaria, seguridad, servicios generales y 
consultoría. (http://www.telefonica.com.ar/corporativo/acercadetelefonica/grupo/argentina.asp)

TELEFONICA DEL PERU-B
(http://www.telefonica.com.pe
)

En los últimos diez años, el Grupo Telefónica ha dado un impulso trascendental a las telecomunicaciones en el Perú instalando más de dos 
millones de líneas telefónicas, doscientos mil conexiones de banda ancha a internet y más de un millón novecientos mil teléfonos
celulares. (http://www.telefonica.com.pe/acercadetelefonica/descripcion.shtml)

TELEFONICA O2 CZECH Telefónica O2 Czech Republic is a major integrated operator in the Czech Republic  It is now operating more than seven million lines  both TELEFONICA O2 CZECH 
REPUBLIC
(http://www.cz.o2.com)

Telefónica O2 Czech Republic is a major integrated operator in the Czech Republic. It is now operating more than seven million lines, both 
fixed and mobile, making it one of the world’s leading providers of fully converged services.
The organization offers the most comprehensive portfolio of voice and data services in this country. It is paying special attention to the 
exploitation of the growth potential, particularly in the data and Internet sector. Telefónica O2 Czech Republic operates the largest fixed 
and mobile network including a 3rd generation network, CDMA (for data), and UMTS, enabling voice, data and video transmission. 
Telefónica O2 Czech Republic is also a notable provider of ICT services.  
(http://www.cz.o2.com/osobni/en/o_nas/profil_spolecnosti/index.html)

TELEFONICA SA
(http://www.telefonica.es)

Telefónica es uno de los operadores integrados de telecomunicaciones líder a nivel mundial en la provisión de soluciones de comunicación, 
información y entretenimiento, con presencia en Europa, África y Latinoamérica. 
(http://info.telefonica.es/accionistaseinversores/esp/html/informaciongrupo/perfil.shtml)

TELEFONOS DE MEXICO SAB-SER
(http://www telmex com)

Telmex y sus subsidiarias ofrecen la más amplia gama de servicios avanzados de telecomunicaciones, que incluyen transmisión de voz, 
datos y video  acceso a Internet y soluciones integrales para todos los segmentos del mercado de las telecomunicaciones; desde telefonía (http://www.telmex.com) datos y video, acceso a Internet y soluciones integrales para todos los segmentos del mercado de las telecomunicaciones; desde telefonía 
pública, rural y residencial, hasta la atención de clientes de la pequeña y mediana empresa, así como para grandes corporativos 
nacionales e internacionales, gracias a la gran capacidad técnica y de cobertura que brindan sus redes de acceso y transporte, que le han 
permitido un constante nivel de crecimiento en los productos y servicios que ofrece al mercado. 
(http://www.telmex.com/mx/esto/infoEmp_quienSomos.html)
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TELEKOM AUSTRIA AG
(http://www.telekom.at)

The Telekom Austria Group is the largest telecommunications company in Austria and is successfully positioned on international markets.
Besides Austria, the Telekom Austria Group has international operations in Belarus, Bulgaria, Croatia, Slovenia, Liechtenstein, Serbia and 
Macedonia.
More than 2.3 million fixed line customers and over 17.8 million mobile customers place their trust in products and services provided by the 
Telekom Austria Group. (http://www.telekomaustria.com/group/group-en.php)

TELEKOM MALAYSIA BHD
(http://www.tm.com.my)

Telekom Malaysia Berhad (TM), Malaysia’s leading integrated information and communications group, offers a comprehensive range of 
communication services and solutions in broadband, data and fixed-line (http://www.tm.com.my/about-tm/corporate-profile/corporate-
profile.asp)

TELEKOMUNIKACJA POLSKA SA
(http://www.tp.pl)

TP Group is the largest telecommunications group in Central Europe, operating in all segments of the Polish telephony and communications 
industry. The Group owns the largest technical infrastructure in Poland, with operations in fixed-line voice, data and mobile networks, radio 
communication and satellite transmission. (http://www.tp-ir.pl/Display.aspx?&MasterId=0abaeb7d-ed4e-4776-9ca8-( p p p p y p
071010d1a049&NavigationId=884)

TELEKOMUNIKASI TBK PT
(http://www.telkom.co.id)

PT Telekomunikasi Indonesia Tbk (TELKOM) is the largest full information and communications (InfoComm) service and network provider in 
Indonesia. TELKOM (here after referred to also as the Company) provide fixed wirelines, fixed wireless, cellular as well as data & Internet 
and network interconnection services, both directly and through its associate companies and subsidiaries. (http://www.telkom.co.id/about-
telkom/telkom-at-glance/)

TELEMAR NORTE LESTE SA
(http://www.telemar.com.br
)

Oi is the principal provider of telecommunications services within its region of operations, Brazil's largest telecoms operator, in terms of 
revenue, and the biggest wireline telephony company in South America, in terms of total lines in service. 
(http://www.novaoi.com.br/portal/site/RI/menuitem.bcfe0acef00b31d8592c4b14f26d02a0/?vgnextoid=a720c9d13f887110VgnVCM10000090
cb200aRCRD&vgnextfmt=en)

TELENOR ASA
(http://www.telenor.com)

The core business of Telenor Group is telecommunications. We provide voice, data, content and other communication services in 13
countries across Europe and Asia. (http://www.telenor.com/en/about-us/our-business/)
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TELIASONERA AB
(http://www.teliasonera

.com)

TeliaSonera is the leading provider of telecommunications solutions in the Nordic and Baltic region and the mobile communications leader in 
Eurasia. TeliaSonera is present in 20 countries, including associated companies. 
(http://www.teliasonera.com/about_teliasonera/our_operations)

Our wide portfolio of services enables us to provide innovative telecommunications solutions for your needs. These range from high quality basic 
fixed telephony, mobile and internet access services to advanced information and entertainment services. 
(http://www.teliasonera.com/products_services/residential_customers/at_home)

TELKOM SA LTD
(http://www.telkom.co.

za)

Telkom is Africa's largest integrated communications company, providing integrated communications solutions to an entire range of customers. 
Telkom's passion is to become world-class (http://www.telkom.co.za/common/aboutus/index.html)

Telkom is currently the only provider of residential public switched telecommunications services in South Africa (Annual Report 2007  p  10)za) Telkom is currently the only provider of residential public switched telecommunications services in South Africa (Annual Report 2007, p. 10)

TELSTRA CORP LTD
(http://www.telstra.co

m au)

We are Australia's leading telecommunications and information services company, with one of the best known brands in the country. We offer a 
full range of services and compete in all telecommunications markets throughout Australia, providing more than 9.6 million Australian 
fixed line and 9 4 million mobile services  including 4 4 million 3G services  (http://www telstra com au/abouttelstra/corp/profile cfm)m.au) fixed line and 9.4 million mobile services, including 4.4 million 3G services. (http://www.telstra.com.au/abouttelstra/corp/profile.cfm)

TIME DOTCOM BHD
(http://www.time.com.

)

TIME dotCom Group of Companies, with the inherent strength of its 100% fibre optics network, which is further complemented by an extensive 
fixed line, broadband, payphone and Internet service networks, continues to revolutionise Malaysia's communications needs. As new 
t h l  b i  b t  i  i  d t  d lti di  t h l i  TIME d tC  i  t t  h  th  i  f i  my) technology brings about convergence in voice, data and multimedia technologies, TIME dotCom is set to harness the synergies of various 
products and services within the Group to package and offer innovative and efficient solutions to its various customers at highly 
competitive pricing. (http://www.time.com.my/corporate/profile.asp)
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TT&T PCL
(http://www.ttt.co.th)

TT&T Public Company Limited (former name was çThai Telephone & Telecommunication Public Company Limitedé) was established to 
operate the concession of 1-million telephone line network expansion project in the provincial areas from The Telephone Organization of 
Thailand (TOT) under the Joint Operation and Joint Investment Agreement (Concession Agreement) between TOT and the Company dated
July 2, 1992. The Company has undertaken to invest, procure, install, and control the system in order for TOT to be able to provide the 1 
million telephone line service to the public by June 30, 1997. Consequently, the Company had to gradually transfer the ownership of assets 
including land, buildings, and equipment to TOT immediately after the completion of installation of each portion from time to time. The 
concession which has a term of 25 years will be expired in June 2018. (http://www.ttt-ir.com/Annual/Eng_TT&T2007.pdf)

VERIZON COMMUNICATIONS 
INC
(http://www22.verizon.com)

Verizon Communications Inc., headquartered in New York, is a leader in delivering broadband and other wireline and wireless 
communication innovations to mass market, business, government and wholesale customers. Verizon Wireless operates America's most
reliable wireless network, serving more than 80 million customers nationwide. Verizon's Wireline operations include Verizon Business, which 
delivers innovative and seamless business solutions to customers around the world, and Verizon Telecom, which brings customers the 
benefits of converged communications, information and entertainment services over the nation's most advanced fiber-optic network. 
(http://investor verizon com/profile/overview aspx)(http://investor.verizon.com/profile/overview.aspx)
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Obj i  N°28  29Objeciones: N°28 y 29

1. Introducción
1 Si bien el ánimo de los Ministerios es explicar lo que se hizo en esta materia y1. Si bien el ánimo de los Ministerios es explicar lo que se hizo en esta materia y

sus fundamentos, dada la forma como fue planteada la controversia, obliga a
detallar aspectos de la información recibida junto con el estudio presentado
por la Concesionaria.

2 P ll l i t d t b t t i d2. Por ello, la primera parte de este sub tema muestra una serie de
informaciones aclaratorias, y en la segunda parte se explica la metodología
seguida por los Ministerios para realizar las objeciones al Informe presentado
por la Concesionaria.

3. Cabe hacer notar que la comparación de los valores del IOC con el Estudio
presentado por la Concesionaria, como se muestra más adelante, sólo puede
hacerse una vez corregida una serie de errores que fueron detectados durante
el proceso de revisión.
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2. Información de Dotación de la Empresa Eficiente recibida como parte del
Estudio de la Concesionaria:Estudio de la Concesionaria:

Gerencia Dot.Base

Dotación Interna Dotación Externalizada

Item Costo, M$/año Dotación
Gerencia General 3
Fiscalía 5
Auditoría 7
Gerencia División Regulación 3
Gerencia División Planificación y desarrollo 4

Recaudación (Cajeros) 223.200 30
Call Center (103) 210.796 31
Call Center (104-107) 190.397 28
Aseo y Mantto. Edif. y Sucursales 60.000 10
Vigilancia Edif. y Sucursales 36.120 10

Gerencia División Rep. Y Reputación Corp. 3
Gerencia División Marketing de Marca 3
Gerencia de Recursos Humanos 18
Gerencia de Finanzas & Control de Gestión 78
Gerencia Comercial 141

TOTAL RRHH Externos Explícitos 720.513 109

Item Costo, M$/año Dotación
Mantenimiento de Red (Enlaces FO) 2.153.726 156
V T (C i i V ) 1 162 849 116

Costos y dotaciones explícitamente indicadas en el Estudio de la Concesionaria.

Gerencia de Tecnología 106
Gerencia Corporaciones e Interconexiones 6
Plataformas Zonales 306
Total RRHH Internos 683

Ventas Terreno (Comisiones por Venta) 1.162.849 116
Mantenimiento TI 1.144.229 73
TOTAL RRHH Externos Implícitos 4.460.804 345
Costos explícitamente indicados en el Estudio de la Concesionaria y dotaciones 
estimados por los Ministerios en base a estos costos.
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3. Dotación de empresa real, informada en el estudio tarifario de la
Concesionaria:

TELSUR además posee personal externo esencial 
l ió d l l 31 d di i b

La dotación de recursos humanos de TELSUR, sin considerar 
l t l 31 d di i b d 2008 t l

Cuadro 3.2: Recursos Humanos Externos de TELSUR

Unidad Organizativa Dotación
Call Center Subcontratado 228

para la operación de la empresa al 31 de diciembre 
de 2008 y que se muestra en cuadro 3.2 siguiente:

Unidad Organizativa Dotación
Sumas 

Corregidas
Gerencia General 10

personal externo,  al 31 de diciembre de 2008 se muestra en el 
cuadro 3.1 siguiente.

Cuadro 3.1: Recursos Humanos de CNT

Ventas y Contención de Terreno (Select Vedior) 295
Servicios de Instalaciones (3 Empresas) 205
Total Recursos Humanos Externos TELSUR 728

Gerencia de Finanzas y Control de Gestión 57
Gerencia de Corporaciones e Interconexiones 17
Gerencia de Tecnologías 216
Gerencia de Personas 5
Gerencia de Asuntos Corporativos  5
Gerencia de Servicio al Cliente 243Gerencia de Servicio al Cliente 243
Total Administración Central 553 548
Plataforma Concepción 99
Plataforma Temuco 47
Plataforma Valdivia 64 
Plataforma Osorno 45
Plataforma Puerto Montt 64
Plataforma Chiloé  32
Plataforma Santiago 13
Total Plataformas Comerciales 364 300
Call Center 95
Seguridad 65Seguridad 65
Blue Two 19
Filiales 179 179
Total TELSUR 1.096 1.027
Total TELSUR sin filiales 917 848
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4. Información publicada en las Memorias Anuales de la Concesionaria:
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5. Dotación de la empresa real, Información Entregada por la Concesionaria
al Sistema de Transferencia de Información [STI] de la Subsecretaría:

CARGO Empleados Internos
31-12-2008

DI 20
PT 385

CARGO:
DI: Directivos y jefatura es decir cuando el trabajador tiene un

PT 385
AD 238

TOTAL 643

DI: Directivos y jefatura, es decir, cuando el trabajador tiene un
cargo de responsabilidad (por ejemplo, gerente general, gerente
comercial, subgerente comercial, jefe de departamento, sección o
área, etc).
PT: Profesionales y técnicos.
AD: Administrativos y auxiliares

Nota: Telsur no informó outsourcing al STI de Subtel.

AD: Administrativos y auxiliares.
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6. Análisis realizado por los Ministerios: Introducción
1 Se hizo un análisis de razonabilidad del span of control de distintas unidades organizativas1. Se hizo un análisis de razonabilidad del span of control de distintas unidades organizativas

de forma de llegar a niveles coherentes con lo que se observan en empresas de este
tamaño y rubro. Así como se eliminaron algunos cargos ejecutivos por este concepto, se
debió crear otros para corregir las carencias en la organización propuesta.

2. Análisis de cargos redundantes, fundamentalmente a nivel de jefatura. Dentro de esteg j
procedimiento se detectaron también redundancias de dirección entre subgerentes y jefes
de área.

3. Se realizó un análisis de las funciones que debe ejecutar una empresa de este tipo. En
consecuencia, se revisaron y corrigieron los drivers que determinan las cantidades de
f i i fij l d i l tifuncionarios fijos en algunos cargos de nivel operativo.

4. Se corrigió un error (Objeción N°31) relacionado con redundancia de funciones
correspondientes a los Ejecutivos de Venta de las plataformas zonales. En efecto, éstos se
encontraban dimensionados de acuerdo con la totalidad de las ventas de cada año. Por
otra parte dentro de las partidas de gasto de la Empresa Eficiente se encontraba unotra parte, dentro de las partidas de gasto de la Empresa Eficiente se encontraba un
servicio de ventas externo (Comisiones por Venta), también dimensionado a partir de la
totalidad de las ventas. Los Ministerios decidieron conservar el servicio externo,
descartando los cargos internos redundantes.

5. Se corrigió un error en la dotación (Objeción N°32), en el sentido de no contar cong ( j ),
personal de atención de clientes (es decir, se agregaron 38 personas por este concepto).
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7. Análisis realizado por los Ministerios: Span of Control
1 El análisis de tipo span of control determinó que la estructura de la organización1. El análisis de tipo span of control determinó que la estructura de la organización

propuesta por la concesionaria contenía ineficiencias. al respecto:
1. En la literatura especializada sobre organizaciones se establece un rango aceptable de span of

control de entre 5 y 25 subordinados por jefe o ejecutivo, dependiendo del nivel de supervisión y
control que la relación jefe/subordinado exija.

2. El enfoque utilizado por la concesionaria, de tipo top-down, donde, de acuerdo con lo señalado en
el estudio, se definieron a priori las gerencias y sus funciones, en lugar de realizar un análisis de
tipo bottom-up, donde en primer lugar se listan las funciones, luego se determinan los cargos y en
base al abanico de cargos resultantes se diseña una organización óptima de jerarquías de dirección
y control de estos recursos. Así, tal y como se da en organizaciones reales, una empresa pequeña
contendría las macro funciones de recursos humanos finanzas y contabilidad por nombrar algunascontendría las macro-funciones de recursos humanos, finanzas y contabilidad, por nombrar algunas,
bajo una única gerencia (Administración y Finanzas). En cambio, una empresa de gran tamaño
separaría estas funciones en gerencias individuales.

3. De acuerdo con lo señalado en la controversia, el estudio de la concesionaria habría contemplado
personal externo internalizado en la organización de la empresa eficiente, como producto de la
entrada en vigencia de la ley de subcontratación con lo cual habría sido imprescindible internalizarentrada en vigencia de la ley de subcontratación, con lo cual habría sido imprescindible internalizar
también nuevos cargos ejecutivos. A la luz de lo observado en el desempeño de la empresa real
durante el proceso de internalización del año 2007, se puede constatar que tal necesidad no existe,
por cuanto los cargos ejecutivos se mantuvieron, e incluso se redujeron:

Telsur
Estamento 2005 2006 2007 2008
Ejecutivos 24 24 20 20
Total General 362 389 629 643
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• Ejemplos de análisis de tipo span of control:
– Las siguientes gerencias destacan por su baja cantidad de personal Se señala el cargoLas siguientes gerencias destacan por su baja cantidad de personal. Se señala el cargo

homologado por la empresa para cada uno de los gerentes como referencia:
• Gerencia División Marketing de Marca: Posee 3 funcionarios:

– Gerente, División Marketing de Marca – Homologado como Gerente de Marketing (309)

– Analista Publicidad

– Analista Eventos

• Gerencia División Planificación y desarrollo: Posee 4 funcionarios:
– Gerente División Planificación y Desarrollo – Homologado como Gerente de Estudios (620)

– Analista Senior Estrategias, Estudios y Mercados

– Analista Senior Planificación y ProyectosAnalista Senior Planificación y Proyectos

– Analista Senior de Proyectos

• Gerencia División Regulación: Posee 3 funcionarios:
– Gerente División Regulación - Homologado como Gerente de Estudios (620)

– Especialista Regulación

A li R l ió– Analista Regulación

• Gerencia División Responsabilidad y Reputación Corporativa: Posee 3 funcionarios:
– Gerente División Responsabilidad y Reputación Corporativa - Homologado como Gerente de Estudios (620)

– Subgerente RSE

– Analista Gestor Proyectos Reputación Corporativa
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• Ejemplos de análisis de tipo span of control:
– Como se puede apreciar de las descripciones de cargo homologadas a estos Gerentes suComo se puede apreciar de las descripciones de cargo homologadas a estos Gerentes, su

capacidad de dirección está siendo subutilizada, más allá de las recomendaciones de span
of control mencionadas anteriormente:
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8. Análisis realizado por los Ministerios: Redundancias.
1 Análisis de redundancias arrojó un número de casos donde coexisten dos jefes o un1. Análisis de redundancias arrojó un número de casos donde coexisten dos jefes o un

subgerente y un jefe con la misma función de dirección. En ninguno de estos casos existía
una justificación amparada en el span of control.

2. La concesionaria afirma en su controversia que ciertas funciones, por pequeñas que sean
en términos de personal, requieren un nivel de subgerencia o gerencia. Esta afirmación nop q g g
guarda relación con ningún criterio de eficiencia en la gestión de empresas, que debiese
primar en el diseño de la Empresa Eficiente.

3. La concesionaria afirma, sin ningún fundamento, que la reorganización de funciones
produciría “problemas de gestión” y que se habría omitido una obligación legal de contar

i li t ió d i Al t i ñ l di hcon un especialista en prevención de riesgos. Al respecto, es necesario señalar que dicho
especialista no fue objetado y que no es inusual asignar funciones de diversa índole a un
cargo de dirección, especialmente cuando se trata de funciones que realiza un solo
funcionario. La alternativa sería entregar la supervisión de dicho especialista
directamente al gerente de área correspondiente. Por otro lado, la Concesionariag p ,
pretende que cada función cuente con un jefe, lo cual revela nuevamente una filosofía de
diseño top-down incorrectamente aplicada.



35
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

Sub-Tema : Estructura de la Organización
Obj i  N°28  29Objeciones: N°28 y 29

• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Caso 1: Subgerentes tienen a su cargo un sólo jefe quien a su vez tiene aCaso 1: Subgerentes tienen a su cargo un sólo jefe, quien a su vez tiene a

su cargo entre 1 y 3 funcionarios (redundancia de dirección entre
subgerente y jefe);

– Caso 2: Jefes que tienen a su cargo un sólo funcionario (span of control);

– Caso 3: Jefes con funciones redundantes.

– Un ejemplo del Caso 1, se tiene en la Subgerencia de Canal Web, dependiente de la
Gerencia Comercial y compuesta por los siguientes cargos:y p p g g

• Subgerente Canal Web (1 funcionario) – Homologado a Subgerente de Ventas (318)

• Jefe Canal Web (1 funcionario)

• Analista de Canal Web (3 funcionarios)



36
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

Sub-Tema : Estructura de la Organización
Obj i  N°28  29Objeciones: N°28 y 29

• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Caso 1: Subgerentes tienen a su cargo un sólo jefe quien a su vez tiene a su cargo entre 1Caso 1: Subgerentes tienen a su cargo un sólo jefe, quien a su vez tiene a su cargo entre 1

y 3 funcionarios (redundancia de dirección entre subgerente y jefe):

– Dentro de la Gerencia Comercial existen varios casos de éstos (Subgerencia de Servicio al
Cliente Subgerencia de Retención y Subgerencia de Calidad) así como en la Gerencia deCliente, Subgerencia de Retención y Subgerencia de Calidad), así como en la Gerencia de
Recursos Humanos (Subgerencia de Relaciones Laborales, que consta exclusivamente de un
subgerente y un jefe, sin subordinados). En ellos, no se justifica entregar cada una de
estas funciones a un subgerente especializado.
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• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Como ejemplo del Caso 2 se tiene la Gerencia de Recursos Humanos donde para cada unoComo ejemplo del Caso 2, se tiene la Gerencia de Recursos Humanos, donde para cada uno

de las siguientes funciones la Concesionaria propuso un jefe y un analista:
• Personal

• Selección

• CompensacionesCompensaciones

• Prevención de Riesgos

• Capacitación

• Desarrollo Organizacional

– Dado que las funciones ya se hallan satisfechas por el personal a cargo, se ajustó el span
of control, entregando más de una función a la dirección y control de cada jefe.
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• Ejemplos de análisis de redundancias:
Por otro lado como muestra del Caso 3:Por otro lado, como muestra del Caso 3:
– Jefes de Plataforma Comercial (correspondientes a Plataformas Comerciales de Santiago,

Los Ángeles, Chillán y Chiloé): Estos cargos son redundantes con Jefes de Operación
Clientes en cada caso (ambos cargos fueron homologados como Jefe de Ventas por la
concesionaria).)

– Jefe de Servicios a Terceros, bajo la Gerencia de Finanzas y Control de Gestión (2 jefes
para 4 subordinados)

– Jefe de Servicio al Cliente, bajo la Gerencia Comercial (2 jefes para 4 subordinados)

Jefe Data Center & Hardware bajo la Gerencia de Tecnología (2 jefes sin subordinados– Jefe Data Center & Hardware, bajo la Gerencia de Tecnología (2 jefes, sin subordinados
identificables)



39
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

Sub-Tema : Estructura de la Organización
Obj i  N°28  29Objeciones: N°28 y 29

9. Análisis realizado por los Ministerios: Análisis de Funcionalidades
1 Se detecta inexistencia de antecedentes del informe de la Concesionaria necesarios para1. Se detecta inexistencia de antecedentes del informe de la Concesionaria, necesarios para

sustentar el análisis de las funcionalidades. Como se mencionó anteriormente, y confirma
la lectura del informe entregado por la Concesionaria, la metodología de diseño utilizada
por ésta para la organización de la empresa eficiente se fundamenta en la creación de
gerencias según “macro-funciones” y posteriormente la identificación de los cargos de

d i S l d é d t i l tid d d l ú i t “d i ”cada gerencia. Solo después se determina la cantidad de personal, según ciertos “drivers”
que en su mayor parte son “fijos” y por lo tanto, sin sustento alguno.

2. Los Ministerios realizaron un análisis puntual de algunos cargos, donde existió la
posibilidad de realizar modificaciones, sin eliminar funcionalidades.

3 P d d t d fi ió l j t d ti id d l t3. Para cada uno de estos cargos, se definió el conjunto de actividades relevantes
correspondiente, así como una estimación de las horas-hombre necesarias para llevarlas a
cabo, dadas las características de la empresa eficiente, en términos de cantidad de
clientes, volumen de activos, dispersión geográfica, etc.

4 Finalmente a partir del total de horas-hombre por cargo se calculó la dotación eficiente4. Finalmente, a partir del total de horas-hombre por cargo se calculó la dotación eficiente
para cada uno de ellos.
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• Ejemplos de análisis de funcionalidades:
– A continuación se presentan algunos ejemplos de análisis de funciones y actividadesA continuación se presentan algunos ejemplos de análisis de funciones y actividades

realizados por los Ministerios (las dotaciones se redondean al entero mayor):

• Cargo: Analista de Retención: • Cargo: Analista Contable

Actividades HH por mes 
Telsur

Análisis de Información Comercial 80
Proponer Medidas de Retención 8
Diseñar Implementación de Medidas 80
Horas Mensuales Totales 168

Actividades HH por mes 
Telsur

Preparar asientos contables no rutinarios 30
Imputar Comprobantes 80
Preparar Informes no Rutinarios 20
Análisis de Cuentas Contables 160

Capacidad Mensual en HH 180
Dotación Necesaria Estimada 0,93
Dotación Final Obtenida 1
Dotación Propuesta Concesionaria 2

Horas Mensuales Totales 290
Capacidad Mensual en HH 180
Dotación Necesaria Estimada 1,61
Dotación Final Obtenida 2
Dotación Propuesta Concesionaria 4
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• Ejemplos de análisis de funcionalidades:

• Cargo: Técnico de Supervisión de Red.

Actividades HH por mes 
Telsur

Diagnósticos de Estado de Red 160
Emisión de OOTT 20
Modificaciones en la Red 100
Supervisión de Actividades en Terreno 120
Preparación de Informes Periódicos 25
Horas Mensuales Totales 425
Capacidad Mensual en HH 180

– Las dotaciones resultantes fueron sometidas a chequeos de eficiencia contra cargos

Capacidad Mensual en HH 180
Dotación Necesaria Estimada 2,36
Dotación Final Obtenida 3
Dotación Propuesta Concesionaria 5

semejantes en otras empresas de telecomunicaciones.
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10.Comparación de resultados a nivel global.

• A modo de conclusión, se presentan los resultados de las dotaciones
internas y externas propuestas por el estudio de la Concesionaria
comparada con las contrapropuestas por los Ministerios;comparada con las contrapropuestas por los Ministerios;

• La dotación propuesta por la Concesionaria ha sido corregida de acuerdo
con lo señalado anteriormente respecto de los Ejecutivos de Ventas;

• Por otra parte, los Ministerios agregaron servicios externos esenciales paraPor otra parte, los Ministerios agregaron servicios externos esenciales para
el mantenimiento de planta externa, puesto que los recursos
dimensionados en la dotación de la propuesta inicial eran insuficientes;

• Los criterios para la estimación de dotaciones implícitas son equivalentes
para ambos casos (estas dotaciones son aquellas estimadas a partir de
subcontratos imputados en las partidas de gasto, tal como se puede
apreciar en la lámina N°26)
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• En el siguiente cuadro se detalla la comparación señalada.

Item
Propuesta Base 
Estudio Telsur

Contraproposición 
Base Ministerios

Personal Propio Propuesto 683 530
Personal Propio, corregido 567 530
Personal Externo Explícito 109 109Personal Externo Explícito  109 109
Recaudación (Cajeros) 30 30
Call Center (103) 31 31
Call Center (104‐107) 28 28
Aseo y Mantto. Edif. y Sucursales 10 10
Vigilancia Edif. y Sucursales 10 10

Personal Externo Implícito 345 425
Mantto. preventivo y correctivo de red 156 115
Mantto. Red de Pta Externa Sólo Pers. Interno 133
Ventas Terreno 116 116
Informática 73 61
T l E 454 534

• Como se puede apreciar, los Ministerios contrapropusieron una dotación,
en términos globales, incluso superior a la propuesta de la concesionaria.

Total Externos 454 534
Total Organización 1.021 1.064

g , p p p
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• Las reducciones realizadas al personal propio (interno) se pueden resumir
según el siguiente cuadro:según el siguiente cuadro:

Dotación Base
Reducción o 
Aumento

Descripción
Aumento

567 Dotación interna Prop. TELSUR (error corregido)
606 39 Adición Ejecutivas Atn. a Clientes
569 ‐37 Corrección Span of Control y Redundancias
530 39 C ió F i lid d (O ti i ió )530 ‐39 Corrección Funcionalidades (Optimización)
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• La metodología utilizada por la Concesionaria para la homologación de
remuneraciones de mercado, se puede consultar en su mismo informe:

– La determinación del costo de las remuneraciones del personal de la empresa eficiente se apoyó en el
Estudio General de Compensaciones de la Consultora Price Waterhouse Coopers del 31 de Diciembre de
2008, procediéndose a hacer una homologación de los cargos definidos para la empresa eficiente y los
existentes en el estudio mencionado obteniéndose los resultados que se muestran en la tabla a
continuación. (...) Cabe destacar que en general se utilizaron los salarios promedios presentados en el
estudio (percentil 50%), salvo en casos de cargos de alta dirección en los que se consideró el salario
correspondiente al percentil 75% del cargo homologado.

• Posteriormente, en el mismo informe de la Concesionaria se indica que:
– La metodología de homologación es la siguiente, se busca en la muestra de Remuneraciones Brutas

E T ñ G d l ífi i #N/AEmpresa Tamaño Grande el cargo específico, si este no se encuentra, aparece un #N/A, en ese caso
buscará directamente en la muestra Total Empresas. Se asigna por default percentil 50% excepto en los
casos que dada la profundidad del mercado, no se puede encontrar profesionales en la zona y se deben
trasladar desde Santiago, por lo que se homologa a percentil 75% para que la asignación de
remuneraciones sea viable. En la siguiente tabla se detallan los resultados obtenidos por año.

• A pesar de lo anterior, en el Modelo de Cálculo se utiliza la muestra de empresas
tamaño Medio Grande, lo cual es correcto.

• Existen errores en la planilla Excel presentada, tales como referencias de búsqueda
a archivos inexistentes, o la selección de la muestra General de empresas como, p
primera prioridad, en lugar de la de tamaño correcto.
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• La metodología a aplicar para la homologación de cargos de la Empresa Eficiente se
estableció claramente en las Bases Técnicas Económicas Definitivas (BTE o Bases en
adelante) que norman el presente proceso.

• Estas Bases indican expresamente que:
– La homologación de cargos deberá realizarse al estadígrafo que representa el promedio de

remuneraciones que dicho cargo tiene en empresas de similares características. Las empresas deq g p p
similares características se refieren al subconjunto de empresas de tamaño semejante a la Empresa
Eficiente y que se desenvuelven en el mismo mercado u otros equivalentes que permitan obtener una
muestra representativa de remuneraciones por cargo. También en este caso, sólo cuando se trate de
labores técnicas altamente especializadas, estas estimaciones se podrán referir a valores de empresas
del sector telecomunicaciones.

• Como se puede apreciar, se señala explícitamente el criterio a aplicar para
determinar la muestra de empresas a utilizar: aquellas de tamaño semejante a la
Empresa Eficiente.

• Asimismo las Bases indican explícitamente que la homologación debe realizarse en• Asimismo, las Bases indican explícitamente que la homologación debe realizarse en
base al promedio de las remuneraciones, desestimándose la utilización de
estadígrafos tales como la Mediana (percentil 50) o al percentil 75.
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• Respecto de los gastos por concepto de arriendo de sedes sindicales, es pertinente
señalar lo indicado en la legislación al respecto (Art. 255 Código del Trabajo):

• Esto implica que, adicionalmente de la remuneración de mercado contemplada en
la encuesta PWC, la Empresa no posee obligación legal de pagar arriendos de sedes
sindicales debiendo únicamente permitir el uso de recintos de la empresa fuerasindicales, debiendo únicamente permitir el uso de recintos de la empresa, fuera
de horario de trabajo.

• Adicionalmente, los sindicatos recaudan cuotas a sus afiliados, las cuales tienen
por objeto justamente solventar los gastos de este tipo de organizaciones. Esto
i l l d i t d f d lincluye el uso de recintos pagados fuera de la empresa.

• Es necesario recalcar que los afiliados a un sindicato, y sólo los afiliados, se
benefician de los resultados de las negociaciones colectivas, por lo que el pago de
estas cuotas corresponde al ámbito de sus gastos personales y no a obligaciones
legales de la empresa o a beneficio adicional alguno otorgado por el mercado.
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– Como se explica a continuación, la aplicación de este beneficio en la Empresa
Eficiente, por parte de la Concesionaria, contradice fundamentos de la
metodología establecida en las Bases para el cálculo tarifario:metodología establecida en las Bases para el cálculo tarifario:

• Las Bases limitan los beneficios adicionales a los listados expresamente en la
encuesta de remuneraciones.

• La Indexación mensual establecida en los Decretos Tarifarios.

• La Homologación de cargos supone productividades y remuneraciones reales
constantes.

– En primer lugar, de acuerdo a las Bases: “Los costos de remuneraciones podrán
i l b fi i d i di d l t d iincorporar los beneficios esperados indicados en la encuesta de remuneraciones y
que no se encuentren incluidos en el ítem de remuneraciones brutas de dicha
encuesta, así como también deberán incluir las obligaciones legales vigentes a la
fecha base del Estudio”.

– Consecuentemente, se constató que el Bono por Término de Conflicto no se
encuentra incluido en ítem de remuneraciones brutas, ni en el listado de beneficios
adicionales de la encuesta de Price Waterhouse Coopers.



51
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

Sub-Tema : Gastos relacionados a Sindicatos – Bono Término de Conflicto
Obj ió  N°35Objeción: N°35

– Respecto de la Indexación mensual de tarifas, se explica como sigue:
• En la práctica común del mercado, los sueldos están determinados como cantidades fijas

en pesos y no siempre existe un mecanismo periódico de reajuste que compense laen pesos, y no siempre existe un mecanismo periódico de reajuste que compense la
disminución de éstos en términos reales. De existir este mecanismo, dicho reajuste se
efectúa con una periodicidad que frecuentemente supera los 6 meses. Este perjuicio que
sufren los trabajadores se entiende como una importante, si no la principal causa de
conflictos entre éstos y la empresa;

• Por el contrario, en el ámbito de la modelación de una Empresa Eficiente, esta situación
propia de una empresa real no se da, puesto que las remuneraciones contienen
implícitamente un reajuste mensual en la forma del indexador correspondiente;

• Lo anterior se refiere a que las tarifas reguladas de la concesionaria son reajustadas
mensualmente de acuerdo mediante polinomios de indexación, los cuales se obtienen a
través del efecto en el valor de la tarifa, de variaciones en índices de precios asignados a
cada partida de inversión y gasto, incluyendo las remuneraciones;

• Así, la Concesionaria estaría, teóricamente, en condiciones de traspasar mensualmente a
los trabajadores el reaj ste correspondiente a s s rem neraciones (por ejemplo en casolos trabajadores el reajuste correspondiente a sus remuneraciones (por ejemplo, en caso
que las remuneraciones fueran asignadas al indicador IPC, podría pagar sueldos fijados en
UF);

• La aplicación de tal mecanismo por parte de una empresa debería ir de la mano con una
menor frecuencia de negociaciones colectivas incluso pudiendo llegar al máximo plazomenor frecuencia de negociaciones colectivas, incluso pudiendo llegar al máximo plazo
observado en el mercado, de 96 meses (8 años) para un contrato colectivo;


