
1

TEMA N°2
DOTACION Y REMUNERACIONES DEL 

PERSONAL

Estructura de la Organización
Objeciones N°28 y 29



2
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

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

1. Introducción
1. 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. 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:

Dotación Interna Dotación Externalizada
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3. Dotación de empresa real, informada en el estudio tarifario de la
Concesionaria:

Cuadro 3.2: Recursos Humanos Externos de TELSUR

Unidad Organizativa Dotación
Call Center Subcontratado 228
Ventas y Contención de Terreno (Select Vedior) 295
Servicios de Instalaciones (3 Empresas) 205
Total Recursos Humanos Externos TELSUR 728

TELSUR además posee personal externo esencial 
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
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 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 65
Blue Two 19
Filiales 179 179
Total TELSUR 1.096 1.027
Total TELSUR sin filiales 917 848

La dotación de recursos humanos de TELSUR, sin considerar 
personal externo,  al 31 de diciembre de 2008 se muestra en el 
cuadro 3.1 siguiente.

Cuadro 3.1: Recursos Humanos de CNT
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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:

Nota: Telsur no informó outsourcing al STI de Subtel.
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6. Información publicada en las Memorias Anuales de la Concesionaria:

La claridad de la organización permitió enfrentar la entrada en vigencia de la Ley de Subcontratación
como la oportunidad de distinguir aquellas funciones, cargos y personas que forman parte de actividades de
valor en la cadena de servicios y que por lo tanto debían, por su nivel estratégico y de especialización,
formar parte de Telefónica del Sur. Es así como el 32% de la dotación consolidada al 31 de Diciembre
de 2007 responde a reconocer qué actividades, esencialmente vinculadas a áreas comerciales, de soporte
y de atención de clientes (virtual y presencial) de todos los segmentos de mercado, debían ser parte de la
Empresa, ejercicio que finalmente resolvió el aprovisionamiento interno de estas funciones. En
consecuencia, aquellos servicios que se entiende que el mercado resuelve apropiadamente, se mantuvieron
subcontratados y asociados a un modelo de servicio con proveedores claves que observan en rigor las
exigencias que impone la autoridad.
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7. De hecho, ni siquiera hubo variación en la cantidad de gerencias entre
2006 y 2007:

Organización a 
Diciembre de 2006

Organización a 
Diciembre de 2007
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• Resumen Antecedentes presentados hasta el momento
1. Dotación de la Empresa Eficiente presentada por la Concesionaria

2. Información de la Empresa Real presentada por la Concesionaria en su Estudio

3. Información pública proveniente de memorias anuales

4. Información obtenida del Sistema de Transferencia de Informaciones de Subtel [STI];

5. Información pública sobre subcontratación.
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8. Análisis realizado por los Ministerios: Introducción
1. 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 este
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
funcionarios 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 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 con
personal de atención de clientes (es decir, se agregaron 38 personas por este concepto).



11
TEMA N° 2 : DOTACION Y REMUNERACIONES DEL PERSONAL 

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

9. Análisis realizado por los Ministerios: Span of Control
1. 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 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 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:
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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 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 Proyectos

– Analista Senior de Proyectos

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

– Especialista Regulación

– 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

organigrama
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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, su

capacidad de dirección está siendo subutilizada, más allá de las recomendaciones de span
of control mencionadas anteriormente:
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10.Análisis realizado por los Ministerios: Redundancias.
1. 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 no
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
con 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 Concesionaria
pretende que cada función cuente con un jefe, lo cual revela nuevamente una filosofía de
diseño top-down incorrectamente aplicada.
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• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Caso 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:

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

• Jefe Canal Web (1 funcionario)

• Analista de Canal Web (3 funcionarios)

organigrama
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• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Caso 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 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.

organigrama
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• Ejemplos de análisis de redundancias:
– Como 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

• Compensaciones

• 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:
– 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
identificables)
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• Benchmark Span of Control:
– Se compararon los niveles de span of control con los resultados de un estudio realizado en

EEUU al respecto, por industria.

– Los indicadores comparados fueron:
• Management SOC, que se define como la razón entre cantidad de personal total y cantidad de

personal con algún grado de supervisión (Jefes más Ejecutivos).

• Executive SOC, que se define como la razón entre cantidad de personal total y cantidad de personal
Ejecutivo.

– Se muestran los resultados del mencionado estudio según industria y según dotación.

– El siguiente cuadro muestra los valores de Management SOC y Executive SOC para las
propuestas de la Concesionaria y de los Ministerios:
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• Benchmark Management Span of Control:

– Aunque los Management Span of Control de ambas propuestas son prácticamente iguales,
este ejercicio permite apreciar lo conservador del ajuste realizado por los Ministerios.
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• Benchmark Executive Span of Control:

– Como se puede apreciar, nuevamente el tratamiento de este indicador clasifica a la
propuesta de los Ministerios como conservadora, siendo en todos los casos inferior a la
Mediana.
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11.Análisis realizado por los Ministerios: Análisis de Funcionalidades
1. 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
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. 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 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 actividades

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

• Cargo: Analista de Retención: • Cargo: Analista Contable
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• Ejemplos de análisis de funcionalidades:

• Cargo: Técnico de Supervisión de Red.

– Las dotaciones resultantes fueron sometidas a chequeos de eficiencia contra cargos
semejantes en otras empresas de telecomunicaciones.
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12.Las reducciones realizadas al personal propio (interno) se pueden resumir
según el siguiente cuadro:
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13.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;

• 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 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.

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

Empresa 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
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 de
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
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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Sub-Tema : Gastos relacionados a Sindicatos – Arriendo de Sede Sindical
Objeción: N°35

• 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, 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
incluye 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:

• 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
incorporar 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.
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Sub-Tema : Gastos relacionados a Sindicatos – Bono Término de Conflicto
Objeción: 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 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 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 plazo
observado en el mercado, de 96 meses (8 años) para un contrato colectivo;
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