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RESUMEN EJECUTIVO

A medida que las empresas se transforman para una competencia basada en la
informacidn, su capacidad para explotar activos intangibles se ha vuelto mucho mas

decisiva que su capacidad para invertir en activos fisicos y administrarlos.

VTR una empresa de Telecomunicaciones que provee los servicios de Cable, Telefonia
e Internet sabe de los competitivo del mercado, es por ello que nace la necesidad de
lograr alinear las distintas unidades de negocio con la estrategia corporativa. La
empresa sabe que la Unica forma de generar las ventajas competitivas en la industria

es aprovechando el mejor recurso de todos: “sus colaboradores”.

Dentro de las fortalezas encontradas se encontraba que los trabajadores transmitian
gue disfrutan de su trabajo y que se sienten identificados con la empresa. Es por ello
gue se debe dar un paso mas, y hacer que se sientan identificados y responsables de la
estrategia corporativa. Es asi que nace la necesidad de construir un Cuadro de Mando

Integral como herramienta de ventaja competitiva.

El CMI propuesto fue desarrollado para la Unidad de Negocios “Zona Centro”, pero es

extrapolable a las otras Unidades de Negocio, dado la similitud entre ellas.

Los objetivos estratégicos planteados en las distintas perspectivas del CMI son los que
mejor representan la estrategia corporativa. Estos fueron plasmados en un mapa
estretégico que busca simplificar para los colaboradores la estrategia, lo mas
importante es que el mapa sea facilmente entendible por cada uno de los niveles de la

Unidad de Negocios.
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El mapa estratégico estd basado en tres ejes estratégicos: Clientes, donde se busca ser

el lider en productos y servicios para sorprender constantemente a los clientes, con

foco especial en la satisfaccion total de los clientes. El segundo eje es el de Procesos y

Sistemas con el que se busca generar las instancias para trasformar los procesos

criticos de la operacidn; el tercer eje de Formacién y Crecimiento que busca integrar a

los colaboradores con la estrategia corporativa. El eje o perspectiva financiera si bien

es un rol esencial en el control de la implementacidn de la estrategia, ésta se desarrolla

en torno al cliente y a la propuesta de valor que se le hace.

Pilar fundamental de la implementacién son los indicadores que permitiran establecer

un seguimiento y control del cumplimiento de la estrategia por parte de la unidad de
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negocios. Es importante que se cree la cultura de desarrollar los planes de accién y
retroalimentacién para tomar las medidas correctivas, ya sea en los objetivos o

también en la estrategia.
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INTRODUCCION

A medida que las empresas se transforman para una competencia basada en la
informacién, su capacidad para explotar activos intangibles se ha vuelto mucho mas
decisiva que su capacidad para invertir en activos fisicos y administrarlos.

Reconociendo este cambio, nace un concepto llamado Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral complementa las mediciones financieras tradicionales
con criterios que miden el desempefio desde tres perspectivas adicionales: la de
clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento. Por lo tanto permite a las
empresas hacer un seguimiento de sus resultados financieros, monitoreando
simultaneamente los avances en desarrollar las capacidades y adquirir activos

intangibles que se necesitan para el crecimiento futuro.

Con esto, muchas empresas que han implementado un Cuadro de Mando Integral han
descubierto que se trata de una piedra angular del sistema de gestién estratégica, ya
gue es capaz de vincular la estrategia de una empresa a largo plazo con sus acciones
de corto plazo. Ademas permite integrar a todas las unidades de negocio, alinedndolas

a los principios corporativos.
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DESCRIPCION DE LA EMPRESA

PERFIL DE LA EMPRESA

VTR ofrece, a través de la misma red, los servicios de Telefonia, Television e Internet
Banda Ancha. A diciembre de 2007, estaba integrada por 2.712 colaboradores que
atienden la operacién del negocio en 51 ciudades desde Arica a Coyhaique, con cerca
de 100 oficinas, incluyendo sucursales, edificios, headends, hubs, bodegas vy

aproximadamente 2.343.700 hogares pasados.

En seis afios, VTR se ha convertido en la principal proveedora de servicios de conexion
residencial de Internet Banda Ancha; en la segunda compaiiia de telefonia fija; y en la
principal cableoperadora del pais. Tres de los aspectos mds importantes para alcanzar
esta posicion fueron la creacidon en Chile, de la oferta de empaquetamiento de
telecomunicaciones (Triple Pack), a partir del afio 2001; la constante inversion en la
expansion de la red y de los servicios a lo largo de Chile; y en el afio 2005, su fusidén con
Metropolis, que fortalecié la solidez de la compania como capaz de competir

efizcamente en el mercado de las telecomunicaciones chilenas.

PROPIEDAD Y ACCIONISTAS

La propiedad accionaria de la compaiiia es la siguiente:

11
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80% 20%

Liberty \ (T Cristalerias
Global Inc. R de Chile S.A.

GlobalCom
SA.

United Chile, Inc. y United Chile Ventures, Inc. son filiales controladas en un 100% por

Liberty Global, Inc.

Liberty Global Inc. es el mayor operador de televisién por cable y Banda Ancha fuera
de Estados Unidos, en cuanto a cantidad de suscriptores. Con operaciones
principalmente en Europa, Asia y América Latina, y sede en Denver, Colorado, a
diciembre de 2006, Liberty Global Inc. mantenia una cobertura de 27,6 millones de

hogares y 19,4 millones de clientes.

Por su parte, Cristalerias de Chile S.A. es una empresa chilena con mas de 100 afios de
presencia en el mercado nacional e internacional, dedicada principalmente a la
produccién y venta de envases de vidrio en Chile. Adicionalmente, posee inversiones

en diversos sectores, como las comunicaciones, envases de plasticos y vitivinicola.

MATRIZ Y FILIALES

VTR GlobalCom S.A. participa, a través de sus filiales, en el mercado de las
telecomunicaciones en Chile, especificamente en los negocios de Telefonia Local, Larga

Distancia, Internet y Televisidn por Cable.

12
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Sus filiales son:
e VTR GlobalCom S.A.
e VTR Banda Ancha S.A
e VTR GlobalCarrier S.A
e VTR Ingieneria S.A
e Bazuca.Com Chile S.A

ACTIVIDADES Y NEGOCIO

Los principales negocios de VTR son la Television por Cable (Incluye Television Digital),

la Telefonia Fija Residencial Local, la Larga Distancia e Internet Banda Ancha.

Estadisticas Operacionales (suscriptores)

| tsadcimcoperadomskes(swsaigtores)
| Megoco | 2007 | 2006 | 2005 | 2004

Telefonia 580.038 457,100 364,700 310,000
Ty Cable 343.503 303.500 753,000 523.000
Banda Ancha 521.039 413.500 303.000 175,300

Television por Cable

VTR es el principal operador de TV Cable en Chile con un total de 870.000 servicios a
Julio 2008, en 51 ciudades, con una transmisidon permanente de mads de 9.000 horas de

cine y series cada mes.

Con la integracion de VTR y Metropolis en 2005, la oferta programdtica aumenté.
Actualmente, VTR cuenta con una grilla diferenciada para cada localidad y que, a modo
de referencia, en Santiago es de 116 canales que se dividen en tres productos
diferentes: un plan basico de 68 canales, un plan basico digital de 6 canales y servicio
Premium con 42 canales. VTR ha cerrado acuerdos con programadores de Europa y

América, principalmente.

13
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Los principales productos en Televisién por Cable son:

Cable Full: Servicio que se caracteriza por una amplia oferta de canales de todo tipo
publico (cine, deportes, infantiles, culturales, de musica, etc.), a los cuales se puede
acceder a través de la instalacion en el domicilio de un cable coaxial que se conecta a

cada televisor.

Cable Light: Servicio con una oferta progrmatico mas reducida que la de Cable Full, a

menor precio y emplea un cable coaxial.

Cable Premium Digital: Es un producto adicional al Cable Full, cuya conexién se efectua
a través de una caja decodificadora o Set Top Box, la que entrega una oferta de canales
codificados. Este servicio considera el sistema Pay per View / Pagar por Ver o PPV, que
permite a los clientes abonados acceder a la compra de peliculas, eventos deportivos,

culturales y musicales, ademas de una programacién exclusiva para adultos.

Telefonia Fija Residencial

En 1997, VTR realizd una agresiva apuesta en el mercado de la telefonia residencial con
un proyecto de envergadura nacional que competia directamente con operadores
dominantes. Desde 1999 a la fecha, VTR ha sido la compafia telefénica que ha
registrado el mayor crecimiento de la industria, posicionandose como el segundo
operador de telefonia fija con el 43% del mercado sobre sectores donde existe

factibilidad VTR.

Hoy en dia, VTR solo comercializa planes de tarifa plana:
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PLAN TOTAL 350: El cliente puede hablar gratis entre redes VTR y hasta 350 minutos a
teléfonos fijos de otras compaiiias, pagando una tarifa plana mds el sobreconsumo de

SLM y trafico de mdviles.

PLAN TOTAL ILIMITADO: El cliente habla ilimitado a redes VTR y teléfonos fijos de otras

companias a una tarifa plana.

Telefonia Larga Distancia

En 2001, VTR visualizé el atractivo de agregar larga distancia como complemento de la
oferta de servicios de telecomunicaciones. El mismo afio adquirié el carrier 111y, en el
afio 2003, comenzé la oferta comercial para larga distancia nacional e internacional,
enfocada a tres segmentos a través de los servicios Discado: Contratado Variable y

Contratado Cargo Fijo.

Internet Banda Ancha

En 1999, VTR fue pionera en implementar el sistema de Banda Ancha y ofrecer este
servicio en el pais, impulsando una répida expansiéon de esta tecnologia de acceso a
Internet. Desde entonces ha jugado un rol protagdnico en la digitalizacidn, con fuertes
planes de inversion regional y con innovadoras estrategias de negocio: primera tarifa
plana del mercado, empaquetamiento de servicios y el lanzamiento de kilos por
megas.

VTR ofrece multiples alternativas de servicio de Banda Ancha con conexién del tipo
“always on” (uso ilimitado con cargo fijo) a clientes residenciales. Los suscriptores
pueden comprar los servicios de conexion ofrecidos con velocidades entre los 300Kb y
los 10 Mbps.

Adicionalmente, la compafia fue pionera en ofrecer el sistema de conexion
inalambrica Wi-Fi para el hogar y ademds, una red de hot spots publicos para

conectarse a la red sin necesidad del empleo de cables.
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Publicidad en TV Cable

Desde 2004 VTR ha desarrollado fuertemente este negocio a través de VTR Media, su
division especializada en la comercializacidon de espacios publicitarios. La insercion de
spots en los canales de cable que transmite por su red y su capacidad de insertar
publicidad en las principales ciudades de Chile, son algunas de sus principales

fortalezas para ingresar en este mercado.

Otras actividades

En 2006, VTR concretd la adquisicién de Bazuca, empresa de Internet especializada en
la venta y arriendo de peliculas a través de su portal Bazuca.com. Bazuca le permitira a
VTR ofrecer a sus clientes una nueva plataforma de servicios interactivos de Internet,
acceso a una amplia base de datos de peliculas en la ventana del home video, y el uso
de su plataforma web con el propésito de poner a disposicidn a sus clientes una amplia
libreria de videos, eventos y juegos. Con esta operacién, VIR continta liderando en
Chile la industria del video y entretenimiento en el hogar. Actualmente, a través de su
portal, Bazuca lidera el volumen de transacciones realizadas por Internet, duplicando

los canales virtuales mas exitosos en Chile.
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ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia de negocio y corporativo de VTR emana y estd intimamente ligada a la
naturaleza de su plataforma tecnoldgica. VTR es propietaria de una extensa red de
cable coaxial y fibra dptica, conocida mundialmente como tecnologia HFC (Hybrid Fiber
Cable). Esta red es un legado del origen de VTR, en los noventa, como empresa de

televisidn por cable.

Sobre esa plataforma de red, VTR apostd al desarrollo en servicios integrales de
telecomunicaciones que satisfacen todas las necesidades de conectividad del hogar, a
través de un solo proveedor. Esta modalidad, en la cual VTR fue pionera en América
Latina, es conocida mundialmente como Triple Play y consiste en entregar tres
servicios — Television, Telefonia Residencial e Internet Banda Ancha - a través de una

sola conexion (o red).

Esta estrategia fue lanzada por VTR a partir del afio 2000, junto con un ambicioso plan
de inversidn que le permitiria transformar su red de cable en una red Triple Play a nivel
nacional, incorporandole la bidireccionalidad necesaria para ofrecer telefonia e

Internet ademas de television.

Con esta apuesta, que ademas se funda en un innovador modelo operacional y
comercial, VTR definié el estdndar de la industria para la década. En la actualidad,
todos los competidores de VTR han desarrollado su oferta para el mercado residencial
sobre la base del mismo empaquetamiento de estos tres servicios, aunque sobre redes

de naturaleza tecnoldgica diversa.
Por otra parte, es destacable que Chile sea uno de los pocos paises del mundo donde
se ha producido un escenario de intensa competencia entre actores con redes propias

de telecomunicaciones, ya que en la mayoria no ha existido inversién en redes
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alternativas de parte de actores distintos al incumbente (redes telefénicas de pares de

cobre).

La existencia de la tecnologia HFC, junto con la voluntad de su accionista de invertir en
esta apuesta competitiva y un marco regulatorio adecuado, permitieron asi no sélo el
temprano desarrollo de la Banda Ancha y de la oferta Triple Play de VTR, sino toda una
dinamica competitiva que distingue el sector telecomunicaciones chileno a nivel

internacional.

Hacia lo digital (Go Digital)

Con la progresiva tendencia a la digitalizacion de las redes de telecomunicaciones, a
partir del ano 2005, VTR agregd a su estrategia el desarrollo de los nuevos servicios de
television digital, que estan llevando a los hogares todas las funcionalidades y

beneficios de la interactividad.

A futuro, VTR continuara explotando su modelo de negocio Triple Play, junto con un
importante foco en el desarrollo de los nuevos servicios y aplicaciones que permita la
televisién digital y, ademas, incorporando nuevos servicios a través de tecnologias de

redes inaldmbricas, como es el caso de WiMax.

El factor humano

Si bien la estrategia de negocio de VTR deriva de su tecnologia de red y del modelo de
negocio Triple Play, su estrategia competitiva radica en diferenciarse de los demas
actores del mercado a través de la conveniencia de su empaquetamiento, tanto en lo

comercial como en la calidad del servicio que entrega a sus clientes.
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Tratandose de una compania enfocada totalmente al mercado de hogares, para VTR su
éxito depende de su capacidad de brindar a las personas una excelente experiencia de
cliente, llevando simplicidad a un mundo de servicios cuya complejidad tecnoldgica

debe lograr ser transparente para sus usuarios.

De esta forma, la estrategia corporativa de VTR se ha enfocado fuertemente en el
desarrollo de un modelo operacional, procesos y sistemas de servicio que permitan
esta experiencia en los hogares de los clientes, junto con el fortalecimiento de las
capacidades de su organizacion, ya que son las mas de dos mil personas que integran

VTR quienes hacen todos los dias la diferencia en terreno, de cara al cliente.

Principios Corporativos

Los principios Corporativos de VTR fueron disefiados en el afio 2002, en consistencia
con la estrategia corporativa, a través de una metodologia que recogid la opinién de

toda la organizacién de Arica a Castro.

Su objetivo es reflejar aquello que resulta prioritario para la organizacién. En tal
sentido, los principios de VTR constituyen los compromisos tanto de la empresa como

de todos sus integrantes, sirviendo de guia para su quehacer cotidiano.

Los cuatros Principios Corporativos en VIR son:
1. Cuidamos a nuestra gente
2. Nuestro estilo es la excelencia
3. Tenemos altos estandares éticos
4

Vivimos con pasion por el cliente

Al mismo tiempo, se delinearon cuatro focos estratégicos y tres declaraciones sobre el

estilo de gestidn, que guardan directa relacion con la naturaleza del negocio de VTR,
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consistente en proveer soluciones tecnolégicas de comunicacién para los hogares
chilenos.
Focos estratégicos
e Focoen el cliente
e Innovacién
e Simplicidad
e Personas que sirven a personas
Estilo de Gestidn
e Nos comprometemos y cumplimos
e Buscamos resultados, no esfuerzos

e Resolvemos, no dilatamos.

Vision

Ser la empresa lider en calidad de servicio en América Latina.

Mision
Aportar significativamente a la calidad de vida de todos los chilenos a través de

los servicios de comunicacidn, informacién, educacion y entretencién que

llevamos al hogar.

Objetivos

Constituirnos como una organizacion integrada por personas que sirven a
personas, como una compaiiia que contribuye a mejorar la calidad de vida de
los chilenos a lo largo del pais y como el actor mds dindmico y competitivo de la

industria de las telecomunicaciones.
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DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE NEGOCIO

La estructura operacional del negocio de VTR a nivel geografico se caracteriza por un
alto nivel de descentralizacidon en la gestion. A diferencia de otras empresas que ene el
resto del pais sélo operan con sucursales o agentes por ciudades, VIR tiene una
estructura de cuatro gerencias zonales, dotadas ademas de gerencias o subgerencias
de area (operaciones técnicas, operaciones comerciales, legal, marketing, recursos
humanos, entre otros) que se coordinan matricialmente con las respectivas

Vicepresidencias o Gerencias Zonales (UAC)

De este modo, el alto nivel del management zonal y local garantiza una gran agilidad
en la toma de decisiones y manejo del negocio, como también una profunda
consistencia a nivel nacional en la politicas de administracién de la empresa, en tres
ambitos que son estratégicos para VTR: el servicio a los clientes, el clima interno vy las

relaciones con la comunidad.

Las Gerencias zonales son:
» Zona Norte, que abarca las regiones de | a IV.
» Zona Centro, que abarca las regiones V y VI.
» Zona Sur, que abarca las regiones de VIl a XI.
>

Zona Metropolitana, que abarca la regién metropolitana.
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Estructura Zona CENTRO

La estructura de la Zona Centro se basa en una Gerencia Zonal, de la cual dependen

dos gerencias y 5 subgerencias comerciales.

La dotacién propia actual asciende 365 personas.

Gerencia Comercial: Tiene la responsabilidad de coordinar la actividad comercial y
politicas comerciales de la empresa. Presta apoyo a las subgerencias comerciales en

temas de marketing, servicio al cliente y auditorias de contratos de ventas.

Gerencia de Operaciones: Tiene la responsabilidad de coordinar las actividades de
instalacién y servicio técnicos a clientes. Ademas de la construccidén y mantenciéon de

los Head Ends y redes.

Subgerecia de Personas y Administracion: Tiene la responsabilidad de administrar los
temas de recursos humanos como ser: Contrataciones, desvinculaciones, capacitacion,
servicios personas, como también es el encargado del mantenimiento de todas las

instalaciones o workcenters.

Subgerencias Comerciales: Corresponde a la distribucién de las responsabilidades
comerciales y administrativas de la Unidad de Negocio en funcién de las localidades.
Estas subgerencias se encuentran a cargo de las sucursales, equipos de ventas terreno

y un jefe de operaciones técnicas.
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ECONC AR
GERENTE ZONAL
Abogado Zonal - ________ % __________________ Secretaria
Analista Control E Inc.Comunicaciones
de Gestion R S ] y RR.PP.
. G . t i Subgérente Subgérente Subgérente Subgérente
Gerente o erente ' Comercial Comercial Comercial Comercial
Comercial RRICCIONOSE | V Interior VI Regién Costa Sur Costa Norte
Subgerente
Personas y
Administracion
Jefe Administracion Jefe Servicios Jefe de Prevencionista
y Logistica a personas Proyectos de Riesgo

ESTADISTICAS ZONA CENTRO

Localidades

VTR Zona Centro posee 450.000 HP con factibilidad de entregar servicio de cable a 19

comunas de la V y VI Regién, de las cuales 5, a la fecha, cuentan con servicio de

Telefonia e Internet Banda Ancha.
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WIMA DEL MAR. 121,805 96,793 96,835 3PLAY
VALPARAISO 78,932 32,09 32,135 3PLAY
SAM ANTONIO 21,977 10 10 5OLO CABLE
WILLA ALEMAMNA 26,465 25,409 25,411 3PLAY
QUILPUE 47.354 40,470 40.471 3PLAY
LA CALERA 11,303 1 1 50LO CABLE
LA CRUZ 2,070 0 0 SOLO CABLE
MOGALES 3.585 0 0 5OLO CABLE
QUILLOTA 17.810 1 2 50L0 CABLE
L5 ANDES 11.683 0 411 CABLE - INTERMET
SAMTA MARIA 683 0 0 S0LO CABLE
SAM ESTEBAM 831 0 0 SOLO CABLE
PUTAENDO 733 0 0 50LO CABLE
SAM FELIPE 11,134 1 1.242 CABLE - INTERMET
LIMACHE 7844 3 3 50LO CABLE
LA LIGLIA 4,305 3 3 SOLO CABLE
RAMCAGLA 62.947 37.218 37.723 3PLAY
REMGO 7.145 0 0 SOLO CABLE
SAM FERMANDO 11,443 1 1 5OLO CABLE

TOTAL Z0NA CENTRO  450.128 252.002 254.250

Crecimiento de Servicios

VTR ZONA CENTRO ha tenido un crecimiento promedio en los 3 ultimos afios de un

10% de su cartera de servicios. El mayor crecimiento se da en Internet.

24



Universidad Técnica Federico Santa Maria ﬁ ;

Departamento de Industrias

N
ECONOMY

GAIN ANUAL DE SERVICIOS
egooo | 008 | 007 | 006 _
Telefonia 6.123 10.469 14.790
COSTA MORTE 1.449 3.593 5.312
COSTA SUR 1.261 2127 2.225
INTERIOR 1.742 2.931 4,027
SEXTA 1.671 1. 768 3.226
Tw Cable B.726 9,798 5.349
COSTA MORTE 1.730 3.122 2.174
COSTA SUR 1.718 2,175 Tl
INTERIOR 2,983 3.453 2.085
SEXTA 2,235 1.047 329
Banda Ancha 12.478 13.967 16.427
COSTA MORTE 4,081 5.334 6.194
COSTA SUR 2.847 3.079 2.979
INTERIOR 2.907 3.541 4,715
SEXTA 2.643 2.013 2,539
TOTAL MULTISERVICIO 27327 34.234 36.566

Ventas y Canales de Distribucion

Las ventas promedio anuales son cerca de los 90.000 entre los tres servicios principales
gue comercializa la zona. Los canales de comercializacidon que se utilizan son seis y los
canales de Terreno y Sucursal son de administracion propia de la zona. Ambos canales

acaparan sobre el 60% de las ventas.

El canal Dealer se divide en DEALER PUNTO, que se encarga de la comercializacién en
espacios publicos como malls y supermercados, y DEALER TERRENO que tiene similares

caracteristicas de un equipo terreno propio.

El canal Call Center (CEAC) se divide en INBOUND, que es el canal que recibe los

llamados de los clientes a la plataforma telefdnica, y el OUTBOUND que se encarga de

llamar a clientes y no clientes para ofrecer los servicios.
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VENTA ANUAL DE SERVICIOS

" Wegooo | _aoos | 007 _

Telefonia 21.912 24.084 28.871
COSTA MORTE 3.101 9.352 11.447

COS5TA SUR 4,114 4.609 4.810

INTERIOR. 6.012 5.650 7.925

SEXTA 3.685 3.473 4.689
Tv Cable 37.450 36.934 36.721
COSTA MORTE 10.315 11.363 10.903

COSTA SUR 7.714 7.819 7.354

IMNTERIOR. 12,526 12,055 12,625

SEXTA 5.895 5.697 5.839
Banda Ancha 29.493 28.830 29,289
COSTA MORTE 11.213 11.509 11,588

COSTA SUR 6.013 5.760 5.294

INTERIOR. 7.386 71.483 3.092

SEXTA 4,831 4,078 4.365
TOTAL MULTISERVICIO B88.855 89.848 94.881

% Terreno 29% 28% 27%

%% Sucursal 32% 32% 30%

%% Dealer 19%: 20%: 21%

%e CEAC 17% 13% 17%

%% Otros Canales 3% 2% 5%
Empaquetamiento

El empaquetamiento en la zona es de casi un 50%, es decir que los clientes tienen en

promedio 2 servicios.

EMPAQUETAMIENTO
| 2008* | 2007 |

CLIEMTES 194.536 187.107 178.100

Servicios por diente 1,80 1,78 1,69
IPLAY 30,9% 30,2% 25,9%
2PLAY 17,2% 15,0%: 13,9%
1PLAY 52,5% 54, 7% 60,2%

"ALAFECHA
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Participacion de Mercado y Competencia

VTR Zona Centro participa en tres mercados distintos y compite en los tres con las

mismas empresas. Estas empresas son: Telefdnica y Telmex.

Si bien Telmex en la actualidad no representa una participacion de mercado
considerable, los planes de crecimiento en su red dentro de la zona hacen que se

convierta en un nuevo referente en la industria.

En el mercado del Cable, VTR después de la fusién con Metropolis en el afio 2005
abarcaba una participacién de mas del 90% del mercado. Esto se vio disminuido el afio

2006 con la aparicion de Telefdnica en la oferta.

En la actualidad la participacidon de mercado alcanza un 70%, pero ha ido recuperando
su participacion en el crecimiento del mercado. El “Share of Gain” o participacién en el
crecimiento de la cartera de clientes del total del mercado, ha ido recuperando en los
ultimos meses, llegando a tener un 53% de participacion en el segundo trimestre del

2008.

Share of Gain Cable

12000 |- ggu - 80%
10.000 70%
53% | go%
£.000 s0%
6.000 - 40%
30%

4.000 ca
99 r20%
2.000 | 0%
0 0%

2006 3006 4006 1Q07 2007 3007 4007 1008 2008

I MET GAIN MERCADO ——Share of Gain VTR

El “Share of Gain” es relevante verlo sobre los sectores donde VTR tiene la factibilidad
de entregar el servicio. El 72% del 2Q2008 demuestra que se ha ido recuperando el

protagonismo dentro del mercado.
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Share of Gain Cable on VTR Footprint
7.000 81% - 90%
2% L
6.000 BO%
5.000 54% °9% [7o%
’ - B0%
4.000 - 50%
- 40%
3.000 a5 2o
2.000 16% r
- 20%
1.000 | 0%
a

2006 3006 4006 1007 2007 3007 4007 1008 2008

I et Gain MERCADO on Footprint =l Share of Gain VTR

En el mercado de Banda Ancha, VTR tiene una participacion de mercado de 40% del

total de la Zona. Sobre los sectores con factibilidad, ésta participacidn alcanza un 65%.

El Share of Gain sobre el mercado es de un 46% y sobre los sectores con factibilidad es

de 66%.
Share of Gain Banda Ancha
18.000 - 120%
97%

16.000 | 100%
14.000
12.000 - B0%
10.000 50% |
8.000 3g9 6%  60%
6.000 - 40%
4.000

- 20%
2.000

0 - 0%

2006 3006 4006 1007 2007 3007 4007 1008 2008

I MET GAIN MERCADO = share of Gain VTR
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Share of Gain BANDA ANCHA on VTR Footprint

12.000 r 120%
99%

10.000 100%
8.000 B80%
6.000 60%
4.000 40%
2.000 20%

0%

2006 3006 4006 1007 2007 3007 4007 1008 2008

I et Gain MERCADO on Footprint =l Share of Gain VTR

Con respecto al mercado de Telefonia, Telefdnica sigue siendo el mayor referente, sin

embargo VTR ha mantenido una participacion del 40% del crecimiento de la industria.

Share of Gain Telefonia on VTR Footprint

14.000 2a% - 45%
12.000 44%
10.000 43%
8.000 47%
£.000 41%
4,000 40%
2.000 30%

0 38%

2006 3006 4Q06 1Q07 2Q07 3Qov 4Q07 1Q0s 2008

. Net Gain MERCADO on Footprint =l Share of Gain VTR

Ratios Financieros

Cada gerencia zonal es responsable de su propio EERR, el cual debe estar alineado a los

objetivos de largo plazo de los accionistas.

Con respecto a su OCF (Utilidades antes de impuestos) la zona centro tiene un

crecimiento en promedio de 20% anual.
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El ARPU (Ingreso promedio por servicio) es sobre los $14.000 quedando muy por

encima del promedio de la industria (511.500)

El % de Margen Bruto es de un 79%, donde el mayor costo estd asociado al pago a los

programadores y enlaces de internet.

DRIVERS FINANCIEROS
| 2008t 2007 | 2006

CRECIMIEMNTO OCF 17,8% 19,5% 22.6%
ARPU 14.443 13.943 14.081
%oGRO55 MARGIN 79,4% 79,0% 77,8%

"Froyezzidn
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ANALISIS EXTERNO ZONA CENTRO

Con el fin de conocer el atractivo de la industria donde se desempeiia VTR Zona Centro

se realiza un analisis estructural de la Industria.

Barreras de Entrada

Se refiere a las dificultades que presenta un sector al ingreso de nuevos competidores.

Efecto Experiencia

Al ingresar a un nuevo negocio, los costos suelen ser mas altos, porque no se conoce la

mejor manera de hacer las cosas.

El sector de Telecomunicaciones es un sector que ha ido evolucionando durante los
afos, adaptandose a lo ultimo en tecnologias de servicios. Es por ello que la
antigiedad o experiencia de los competidores juega un rol importante en esta
industria, dado que se requiere un alto nivel de especializacién en el uso de
tecnologias avanzadas, una alta relacidn con clientes y proveedores, un uso eficiente
de los canales de distribucion y una alta especializacion del personal propio y externos

de la compaiiia.

Requerimiento de capital

La inversidn necesaria para entrar, como para mantenerse compitiendo son tan altas

gue constituyen una barrera de ingreso y este factor influye positivamente en el

atractivo del sector.

En el sector de Telecomunicaciones es necesario contar con grandes montos de

inversién, principalmente de activos fijos, donde el armar la red de servicios esta
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directamente relacionado con la extensién de la factibilidad y calidad de entrega de

servicios.

Acceso a la tecnologia

La tecnologia se utiliza para mejorar la productividad de los procesos y hace los

negocios mas competitivos.

Como se habia mencionado anteriormente el sector es intensivo en capital, donde la
tecnologia es relevante. Las empresas siempre estdn buscando implementar la
tecnologia de punta que les permita proveer un mejor servicio, ademas de tratar de

lograr un pequeiio grado de diferenciacién.

Las tecnologias del sector son importadas, y deben ser customizadas a la realidad del

pais, lo cual se refleja en un alto gasto en ingenieria.

Normativas legales y reglamentacion

Las medidas de proteccién al sector, normalmente dificultan el ingreso a nuevos

competidores.

El sector de Telecomunicaciones se encuentra regulado por la Superintendencia de

Telecomunicaciones, ente que tiene como fin regular la prestacién de servicios tanto

de Telefonia como Internet.

Resistencia al cambio

La resistencia al cambio se refiere a la preferencia del cliente por un servicio.

32



Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

En el sector de Telecomunicaciones existe una baja resistencia de los clientes al
cambio, principalmente por los servicios ofrecidos entre las empresas involucradas. El
cambio de un cliente esta directamente vinculado al precio final que paga, dado que

para el cliente es transparente la inversion en capital hecha por la empresa.

Identificacion de marca

Permiten distinguir productos y servicios, unos de otros, identificando sus

caracteristicas o atributos especiales.
Las principales marcas involucradas en el sector son todas de renombre nacional y en
su mayoria internacional (Télefonica, Telmex, VTR). Todas tienen un alto gasto en
marketing por lograr posicionarse en la preferencia de los consumidores, ademads de
un gran trabajo en términos de atencidn y satisfaccion de clientes.

Diferenciacion del producto
Las empresas establecidas hacen diferencia a través de la identificacién de marca y
lealtad de los clientes. En el sector de telecomunicaciones la diferenciacion de
producto es baja, sin embargo existe una gran diferenciacién con respecto a las
politicas comerciales y calidad de servicios para los clientes.

Economias de escala

La existencia de las economias de escala en el sector es alta, dado que el gasto en

tecnologias implica que se deba tener un alto volumen de uso para que sea rentable.

Acceso a Canales de distribucion
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Son las maneras, medios y/o lugares fisicos que se pueden utilizar para hacer llegar los

productos a los consumidores finales.

En el sector los canales de distribucidon son variados y existe una gran oferta en el
mercado para acceder a ellos. La restriccién para trabajar con un canal son los
contratos de exclusividad. Por otro lado, las empresas cuentan con canales propios de

comercializacion que hacen disminuir los riesgos de este factor.

BARRERAS DE SALIDA

Se refieren a las dificultades de diversa indole que impiden a los empresarios cerrar
oportunamente la empresa cuando la situacién econédmica indica que debe salir del

sector.

Especializacion de activos

La especializacién de los activos es elevada en el sector de telecomunicaciones, dado
gue existen equipos especificos que estan en funcién del tamafio de la red que las
empresas tienen y la comercializacion de éstos a nivel local solo se pueden entre

empresas del sector con similar tamano.

Costos fijos de salida

Corresponden a los costos que se deben incurrir al terminar o liquidar el negocio. Estos
costos son elevados para las empresas del sector, ya que se encuentran involucrados
licencias y concesiones por parte de la Superintendencia de Telecomunicaciones.
Ademads se tienen contratos con empresas proveedoras que se deben compensar en

caso de término unilateral.

Barreras emocionales
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No son un factor tangible, pero el deseo de continuar en un negocio, por lealtad,

orgullo u otras razones, puede impedir o retrasar la salida oportuna del sector.

En el sector las empresas dependen de los resultados financieros, por lo tanto existen

pocas barreras emocionales.

Interrelaciones estratégicas

Se refiere a las asociaciones e interdependencias que tiene un determinado negocio

con otro u otras unidades de negocio.

En el sector la interrelacion es mediana dado que existen acuerdos de uso compartido

de redes.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Es uno de los factores mas importantes. Este tiene lugar cuando es necesario
aumentar la participacién en el mercado o cuando hay que defender la posicidon dentro

de él.

Crecimiento del sector

Es el aumento de la oferta, en funcién del crecimiento de la demanda correspondiente.

En el sector de Telecomunicaciones el nivel de oferta es relativamente bajo por lo que
implica la inversién y regulaciones. Sin embargo esta totalmente indexado a la
demanda por servicios. Las empresas ven atractivo realizar inversiones en mejorar su
capacidad con el fin de satisfacer una demanda creciente. Es por ello, que el

crecimiento del sector es rapido.
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Costos fijos sobre el valor total agregado del negocio

Los costos fijos son elevados en las empresas de sector dado la estructura que deben

poseer, es por ello que se crean presiones para aumentar los servicios.

Grado de diferenciacion del sector

Los productos y servicios que se ofrecen en una industria son Unicos, permitiendo

identificar el segmento al cual estan dirigidos.

En el sector de telecomunicaciones existe una gran diferenciaciéon en tecnologias,

caracteristicas de los servicios agregados, precios y relacién con los clientes.

Concentracion de competidores en el sector

La cantidad de competidores en el sector de telecomunicaciones esta en funciéon de las

licencias otorgadas por la superintendencia. Hoy dia, se puede decir que la cantidad de

competidores es media, dado que aun existe una alta demanda.

Equilibrio entre competidores

Se refiere a la participacion de mercado que tienen los compradores.

Actualmente el sector tiene un bajo equilibrio entre competidores, dado que son dos

empresas las que acaparan la mayor parte del mercado.

Incremento de la capacidad

Responde a la expectativa que se tenga del incremento de la demanda futura por

sobre el limite de la oferta que da la capacidad actual.
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En el sector la demanda por servicios es bastante alta y todos los prondsticos indican
gue va en aumento. Por ello que las empresas buscan las Ultimas tecnologias con el fin
de poder incrementar la capacidad. Sin embargo, es el ente regulador quien determina

el aumento en la capacidad.

Diversidad de competidores

La diversidad de los competidores es medianamente moderada dado que los

productos son altamente genéricos, con mediano grado de diferenciacién y en un

mercado grande.

DISPONIBILIDAD DE SUSTITUTOS

Productos que pueden reemplazarlo ya que poseen caracteristicas muy similares y

desempeiian la misma funcién.

Disponibilidad de sustitutos cercanos

En el sector de telecomunicaciones, la industria de moéviles ha ido desarrollando

aplicaciones para su tecnologia, entre las que destacan el internet 3G moévil. Si bien

hoy esta recién con caracteristicas basicas, esta evolucionando para convertirse en un

sustituto en la banda ancha tradicional.

Costo de cambio para el usuario

Los usuarios cuentan con una oferta especializada de productos, donde el factor para

elegir el producto es principalmente el precio. En menor medida, pero relevante esta

la calidad de servicio y atencién entregado.
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Con respecto a los costos que incurren los usuarios al optar por un producto sustituto,
son principalmente monetarios (altos costos dado que requiere contratar mas de un
servicio), ademads del tiempo en que incurre por adaptacion a la nueva tecnologia.
Rentabilidad del productor de sustitutos
La rentabilidad del productor de sustitutos es elevada, dado que no existe posibilidad
de que los precios puedan alzarse indefinidamente, porque los consumidores se
cambiarian a los sustitutos mds econdmicos pero que cumplen las mismas funciones.
Agresividad del productor de sustitutos
Existe una elevada agresividad competitiva del productor de sustitutos, dado que
existen fuertes campafias publicitarias que realzan las caracteristicas del sustituto,
recalcando que cumple funciones similares y ofreciendo precios convenientes.
Relacion valor/precio de sustitutos
Todo producto es valorado por los consumidores segun la satisfaccién que le pueda
reportar. Ante productos con precios similares, los consumidores hacen un balance
entre la relaciéon valor — precio de cada producto, y de alguna manera escogen aquél
que les reporta mayor diferencia.

PODER DE LOS PROVEEDORES

Se manifiesta a través de la reduccién de la calidad, la irregularidad en la entrega

oportuna y/o amenazas de alza de precios tanto de insumos como de servicios.

Cantidad de proveedores importantes
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En el sector existen dos tipos de proveedores, el primero se refiere a los proveedores
de los enlaces e interconexiones de red, el cual son los mismos para toda la industria 'y

se encuentran regulados tarifariamente.

El segundo tipo de proveedor son los proveedores de servicios como servicio de
instalacidon y soporte técnico, ventas y atencién clientes. Este tipo de proveedor
existen en gran cantidad en el mercado, y optar a uno de ellos dependera solo de los
requerimientos de cada empresa.

Contribucion de proveedores en calidad o servicio, a productos de la industria

La contribucion de los proveedores en calidad y servicio es elevada, ya que ellos

forman parte importante del producto de la industria.

Grado de especializacion y de organizacion de la mano de obra
El grado de especializacidn y organizacién de los proveedores es alta. La industria de
los proveedores cuenta con alto nivel de sindicalizacién dado el volumen de personas
gue se manejan. Con respecto a la mano de obra, el grado de especializacién es
medianamente alto, pero es relativamente facil adquirirla con los procesos de
capacitacion.

Disponibilidad de sustitutos para insumos

La disponibilidad de sustitutos de proveedores es media dado que existen varias

empresas en el mercado a las cuales se pueden optar.

Costo de cambio de proveedor
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El costo de cambio de proveedor es medio dado que si bien el proveedor cuenta con

un “know how” e identidad con las empresas, estos pueden ser trasnferidos.

Por otro lado, las empresas cuentan con una estructura propia que es capaz de

sostener por un periodo la operacién sin necesidad del proveedor.

Amenaza de proveedores de integrarse hacia adelante

La amenaza de los proveedores de integrarse hacia adelante es baja dado las altas

barreras de entradas a la industria. Ademds que el proveedor solo participa en una

parte de los procesos de la industria.

Amenaza de la industria de integrarse hacia atrds

La probabilidad de las empresas de integrarse hacia atras es media, ya que la mayoria

tenia internalizado a los proveedores. Por un tema de eficiencia en los procesos es que

fueron externalizados, sin embargo la posibilidad de volver hacia atrds es siempre una

posibilidad.

Contribucion de los proveedores al costo total de la industria

La contribucién de los proveedores al costo de la industria es pequeiio, por lo que sus

precios no afectan directamente a la industria.

Rentabilidad de los Proveedores

La rentabilidad de los proveedores es alta, lo cual genera incentivos a ser mas

competitivos y entregar un mejor servicio.

PODER DE LOS COMPRADORES
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Se manifiesta a través de la influencia que ejercen en el sector, ya sea forzando la baja
de precios, una calidad superior, entrega oportuna y mas servicios. Sus exigencias
hacen que los competidores aumenten su rivalidad y operen con menores margenes
por reduccion del precio de venta, pues existe la amenaza que cambien de proveedory

sustituyan los productos en caso de no quedar satisfecho.

Cantidad de compradores importantes

La cantidad de compradores es numeroso, existe una alta demanda que debe ser

satisfecha por pocas empresas. Es por ello que tienen un alto poder de negociacidn.

Contribucion de la industria en calidad o servicio, a productos de los

compradores.

Para los compradores es muy relevante que se les entregues servicios de calidad. Si

bien son sensibles al precio, valoran también las cualidades del producto.

Es por ello que la industria siempre busca mejorar sus productos customizandolos a

cada uno de los segmentos de los compradores.

Disponibilidad de sustitutos de productos y servicios

La disponibilidad de sustitutos es alta, por lo que los compradores ejercen un mayor
poder sobre los competidores, obligdndolos a ofrecer productos a menores precios, a
mejorar la calidad y ofrecer mas servicios. Los compradores tienen la opcién de elegir
entre los sustitutos que sean mas baratos y que les permitan resolver las mismas

necesidades.

Costo de cambio para los compradores
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El costo de cambio de los compradores es bajo, por lo que no presentan mayores

dificultades para cambiarse de producto o servicio.

Amenaza de compradores de integrarse hacia atrds

La probabilidad de los compradores de integrarse hacia atrds es baja dado las altas

barreras de entradas para entrar a competir al sector.

FACTORES SOCIALES

Se refieren a aquellos que tienen incidencia sobre el bien comun de la sociedad, sobre

sus valores éticos y morales.

Impacto ecoldgico

El impacto ecolégico es bajo dado que las redes que se tienen se encuentran sobre la

red eléctrica y en sectores urbanos.

Etica del trabajo
Se refiere a factores como probidad funcionaria, confidencialidad de la informacién,
honradez en el manejo del dinero, buen servicio publico y otros. Esto tiene mucha
importancia para las industrias del sector dado que existe una regulacién por parte del

Estado que debe ser cumplida.

Proteccion del consumidor
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Dado que se trata de una industria regulada, existe una politica de proteccién al
consumidor donde las fallas de responsabilidad de la empresa son compensadas en
descuentos en la facturacion del cliente.

Nivel de sindicalizacion
Los empleados que laboran en el sector cuentan con un grado de organizacion alto,
dado que existen varios sindicatos dentro de las mismas empresas. Sin embargo no
llegan a crear un sindicato industria.

FACTORES ECONOMICOS

Son factores que no se pueden controlar, pero afectan directamente a un sector. Son

tanto factores macro como micro.

Inflacion

Al tratarse de una industria dentro de una economia de mercado, la inflacién juega un

rol importante dentro de los precios y costos. Por el lado de los precios, éstos son

ajustados cada seis meses segun la inflacién acumulada. Con esto se mitiga en parte el

alza en los costos que tienen indexado la tasa de inflacion.

Impacto de la tasa de cambio

Los costos de enlaces internacionales y programacidon se manejan en doélares. Estos son

costos relevantes dentro del célculo del margen de la industria.

Resumen Analisis Externo
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Como resumen del andlisis externo, se puede deducir que la industria de las
Telecomunicaciones es bastante atractiva, donde principalmente las barreras de

entradas dan una tranquilidad a las empresas participantes.

La rivalidad de los competidores es bastante atractiva en el sentido en que empuja a
las empresas en innovar en productos y servicios donde el mds beneficiado es el

consumidor.

Es un sector con una alta regularizacion que esta inmerso en una economia abierta,

donde la oferta y demanda funcionan correctamente.

AMNAITSTS EXTERNO

TS T LA
ATRACTIVO

BARRERAS DE ENTRADA

BARRERAS DE SALIDA X

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES X
DISPOMIBILIDAD DE SUSTITUTOS k4

PODER. DE PROVEEDORES X
PODER. DE COMPRADORES X

FACTORES SOCIALES X
FACTORES ECOMOMICOS X

EVALUACION GEMERAL kA

ANALISIS FORTALEZAS Y DEBILIDADES ZONA CENTRO

El anadlisis interno, permite fijar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
realizando un estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y

procesos con que cuenta la empresa.

La industria donde se desenvuelve VTR muestra una rivalidad entre competidores que

tienen poca diferenciacién entre los productos. Factores como el precio y la calidad de

servicio son altamente valorados.
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Entre las principales Fortalezas de la empresa se pueden destacar:

» Television de mejor calidad. La red sobre la que estan los servicios es
una de las que menos fallas y mayores oportunidades de crecimiento en
cuanto a capacidad de canales tiene. Si bien todos los competidores
tienen acceso a distribuir los canales, VTR logra diferenciarse con una
television digital que permite una mayor calidad en la imagen, como

también una mayor interactividad con el cliente.

» Lider en Banda Ancha, VTR siempre se ha mostrado innovador en
cuanto al servicio de Banda Ancha, la estabilidad del servicio y el
aumento en las velocidades de navegacién son atributos altamente

valorados por los consumidores.

» Empaquetamiento. La posibilidad de poder contratar servicios
empaquetados con descuentos es altamente valorado por los

consumidores y la industria.

» Buen nivel de servicio. La estabilidad en las redes ha permitido que se
entreguen servicios de calidad. La calidad de atencién en cada uno de

los procesos que se interactian con clientes es una fortaleza.

» Empleados disfrutan de su trabajo. El clima laboral dentro de la empresa
es grato, existe gente comprometida con la organizacidon. Por parte de la
empresa, existen politica abiertas a incrementar los beneficios de los

colaboradores.

Por el lado de las debilididades de la empresa estan mas relacionadas con el tamafio y

cobertura. Sin embargo, es parte del ciclo de vida de las empresas del sector, donde
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con el tiempo éstas debilidades van disminuyendo. Entre las principales debilidades

podemos mencionar:

» Tamaio del numero de clientes. Comparando la empresa con su
competidor inmediato, el tamaino de la base de clientes estd muy por

debajo.

» Cobertura. Si bien la red de Tv Cable es la mas amplia de la industria, no
el total de ella cuenta con servicios de Telefonia e Internet, de hecho en
la Zona Centro solo el 56% cuenta con cobertura. Esto juega en contra
dentro del crecimiento de VTR en la industria, puesto que debe invertir

mucho mas en crecimientos y ampliaciones de red.

» Telefonia. Si bien VTR cuenta con productos de Telefonia atractivos para
el mercado, los dos puntos mencionados anteriormente juegan un rol

importante en la participacidn de mercado.

» Precios. Si bien se cuenta con una variedad de productos y
combinaciones de empaquetamiento, los precios son altos para
sectores socioeconémicos del C3 y D. Es importante poder contar con

un producto dirigido a esos sectores.

Las oportunidades de la empresa nacen en la necesidad de realizar las inversiones para
aumentar la cobertura de servicios. Con esto las fortalezas permitiran hacerse cargo de

parte de las debilidades.

Sin embargo, la inversion no es una ventaja competitiva, es por ello que la
organizacién debe aprovechar su mejor recurso. Las personas que trabajan en VTR han
sido percibidas como una fortaleza, la gestion sobre ellos permitiria sobresalir dentro

de la industria.
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ANTECEDENTES GENERALES

Planteamiento del Problema

VTR como empresa de Telecomunicaciones en los ultimos afios ha ido sufriendo una

transformacién que la ha llevado a ser una de las mas importantes de Chile.

Este crecimiento ha significado adaptarse dia a dia en un mercado competitivo donde
los errores o la lenta reaccién ante cambios significan perder la participaciéon de
mercado. Es por ello, la importancia de contar con las herramientas necesarias, pero

herramientas que sean generadoras de ventajas competitivas.

Como primer paso, VTR ha realizado una actualizacién de su vision y de su estrategia,
por lo el segundo y el mas importante paso es la alineacidn de las distintas unidades de

negocio a ésta nueva estrategia.

La implementacion de un Balance Scorecard dentro de la compaiiia se ha vuelto un
imperativo, es necesario contar con un cuadro de mando que permita mostrar la
correcta aplicacién de la estrategia de la compania, el cumplimiento de los objetivos
de corto y largo plazo, asi como proveer del dinamismo vy flexibilidad necesario para

ser una empresa lider en su sector.

Por ello se plantea trabajar en la implementacién de un Balance Scorecard en la

Unidad de Negocio ZONA CENTRO.

Justificacion
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Hoy en dia la mayoria de las empresas tienen dificultades en ejecutar su estrategia
dado que no cuentan con las herramientas necesarias para realizar un proceso de

“Gestion Estratégica”.

La idea de implementar un Cuadro de Mando Integral surge ante la necesidad de
proveer una herramienta capaz de alinear las unidades de negocio de la compaiiia con

la estrategia.

Objetivos

Objetivo General
e Disefiar y evaluar la implementacion de un cuadro de mando integral (CMI)

para la unidad de negocio ZONA CENTRO de la Empresa VTR.

Objetivos Especificos

e Establecer una metodologia de disefio del Cuadro de Mando Integral.

e Alinear la vision y objetivos estratégicos de la unidad de negocio con el de
la empresa.

e |dentificar los factores claves de éxito para la dptima implementacién del
Cuadro de Mando Integral en la unidad de negocio.

e Determinar los indicadores claves de desempefio segun las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral.

e Definir los planes de accidon que permitan cumplir con la meta de los
objetivos estratégicos de la unidad de negocio.

e Elaborar recomendaciones para la implementacién de un Cuadro de

Mando Integral.
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MARCO TEORICO

Gestion y Control Estratégico

Concepto de Estrategia

La palabra estrategia deriva del término strategos, el cual se refiere a guiar un ejército
y de manera tradicional se asocia al ambito militar. Sin embargo, hoy en dia se aplica

este concepto a diversas actividades.

En el dmbito empresarial el concepto de estrategia es un patrén de decisiones
coherentes, unificador e integrativo que determina y revela el propdsito organizacional
en términos de objetivos de largo plazo, programas de accién y prioridades de
asignacion de recursos. La estrategia selecciona los negocios en los que se encuentra
inmersa una organizacion, e intenta lograr una ventaja sostenible en el largo plazo en
cada uno de sus negocios, respondiendo adecuadamente a las oportunidades y

amenazas del entorno de la empresa y las fortalezas y debilidades de la organizacién.

El concepto de estrategia abarca a todos los niveles jerdrquicos de la empresa.

Ademas, la estrategia busca satisfacer las necesidades de sus clientes.

Gestion Estratégica

La gestion estratégica es un modo de conducir la empresa cuyo objetivo ultimo es el
desarrollo de valores corporativos, capacidades gerenciales, responsabilidades
organizacionales y sistemas administrativos que vinculan las decisiones operacionales
y estratégicas en todos los niveles jerarquicos y a través de todos los negocios de la

empresa.
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La planificacidon estratégica es un proceso disciplinado y bien definido que apunta a la
total especificacion de la estrategia de la empresa y asignacion de responsabilidades
por su ejecucién. La planificacidn estratégica tiene que ver con el efecto futuro de las
decisiones que se toman hoy. En otras palabras, la planificacion es el proceso de

decidir anticipadamente qué se hara y de qué manera.

Control de Gestion

El control de gestion es un proceso estructurado orientado cuantitativamente, basado
en la definicion de estandares de desempefio, comparando entre resultados esperados
y reales obtenidos por las operaciones. De este modo, los directivos tienen referencia
respecto a la efectividad y eficiencia lograda por el uso de los recursos, para

posteriormente actuar y llevar a cabo medidas correctivas cuando sea necesario.

Existen diversos modelos para el control de gestién, entre los que se destacan los
modelos de costos, de eficiencia, rentabilidad y estrategia. Este Gltimo tipo de modelo
se refiere al aseguramiento de que la empresa logre implementar de manera efectiva
su estrategia y objetivos, haciendo un seguimiento por medio de medidas que

muestran el cumplimiento de los objetivos planteados.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard (en adelante, CMI), es una
propuesta de sistema de medicion de desempefio desarrollada por Kaplan R. y Norton
D. que busca proporcionar a la organizacién una herramienta que permite trasladar
objetivos estratégicos a un set de medidas coherentes que permitan alinear la

conducta del personal con la estrategia.
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Algunas personas coinciden en que el CMI es una idea vieja con un nombre nuevo,
otras insisten en que se trata de una nueva herramienta que esta llamada a convertirse
en una pieza clave en el engranaje de gestion de la empresa. Sea como sea, lo cierto es
que responde a las necesidades de la empresa actual, siendo ampliamente utilizado y

presentando multiples beneficios si las empresas logran aprovechar todo su potencial.

Algunos autores establecen que el CMI tiene sus origenes en el “Tableau de Bord”, un
cuadro de mando francés, el cual incorporaba en un documento diversos ratios para el
control financiero y con el tiempo evolucioné incorporando indicadores no financieros
gue permitian controlar los diferentes procesos de negocios. Del mismo modo, la
empresa General Electric desarrollé un tablero de control que definia indicadores para

hacer seguimiento y controlar la consecucién de objetivos para el corto y largo plazo.

El CMI nace ante la necesidad de informacién de ciertos aspectos claves que juegan un
papel fundamental en tiempos actuales. Mientras en el pasado el uso de informacion
financiera era suficiente para tomar decisiones que contribuyeran a un buen
desempeiio, en la actualidad ésta debe ser complementada con informacion no
financiera, ya que aunque la informacién financiera sigue siendo necesaria, no es
suficiente dado que no incorpora aspectos intangibles del negocio. Entre las causas
gue provocaron la evolucion de este tipo de herramienta para convertirla en lo que

posteriormente conoceriamos como Cuadro de Mando Integral podemos nombrar:

e Exceso de Informacién, Los antiguos sistemas manejaban una gran cantidad de
datos e indicadores sin un mecanismo de seleccidn.

e Visidn Funcional, Las estructuras funcionales generaban informacién en forma
aislada dificultando una visiéon global e integradora del desempefio de la
organizacion.

e Falta de Medios Informaticos, En el pasado, los medios informaticos no eran
adecuados para manipular la informacion directiva por lo que los sistemas no

podian mantenerse actualizados y eran poco practicos para dirigir.
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La necesidad de informaciéon de variables claves en la competencia actual, el caos
provocado por el exceso de datos que no conducian a facilitar la toma de decisiones, la
carencia de una metodologia que filtrara la informacién relevante antes de que llegara
a manos de la alta direccidn, fueron factores que confluyeron en el nacimiento del

CMI.

Una de las novedades que introduce el CMI es la importancia de la innovacién y su
impacto sobre los procesos. Ademas, introduce la infraestructura como un requisito

necesario para el crecimiento el que debe ser controlado y gestionado.

Podemos concluir que aunque el CMI recoge y mantiene varias ideas de los tableros de
control, el concepto ha ido evolucionando, representando no sélo un simple informe

de indicadores, sino una herramienta integral de gestién.

Muchas compaiias consideran al CMI como un sistema bastante util tanto para
traducir su modelo de negocios en indicadores de gestion, como para lograr

implementar y comunicar la estrategia reflejada en dicho modelo.

El CMI es mas que un sistema de indicadores para diagnosticar o alinear la estrategia,
puesto que éste debe incluir todos aquellos factores claves de éxito que refleje el

modelo de negocio con sus relaciones causa-efecto.

La razén por la cual las relaciones de causa-efecto son el motor de esta herramienta
guedara expuesta bajo el ejemplo que se presenta a continuacion:

En un modelo genérico en el que los resultados financieros son la consecuencia de la
actuaciéon de la empresa en el mercado y, de forma mds concreta, del servicio al
cliente, si la empresa consigue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la creacién
de valor seguira como consecuencia. En cambio, si los indicadores de servicio al cliente

empiezan a deteriorarse, tarde o temprano se reflejara en unos resultados financieros
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peores. Es decir, los indicadores respecto del cliente proporcionan una informacién
mas actual que la financiera y permiten reaccionar antes a cambios del entorno. En la
l6gica de este modelo se reconoce que un buen servicio al cliente depende de una
correcta ejecucion de los procesos internos, por lo que si estos procesos comienzan a
ser deficientes impactardn en la creacién de valor. Pero para que los procesos internos
funcionen correctamente es necesario tener los recursos y las competencias
necesarias. Por lo que la inversidn en seleccidn, desarrollo y formacién de personal, asi
como la adquisicidén de bienes de capital produce una ventaja competitiva. Lo expuesto

se aprecia en la Figura

RECURSOS SERVICIO AL CLIENTE _SENRAVMAr

Con este ejemplo podemos ver claramente que la relacién causa-efecto guia al negocio

desde los recursos hacia la creacién de valor.

Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas (financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento) para el desarrollo de un CMI, lo cual no constituye una regla
sino que son las perspectivas genéricas para los distintos modelos de negocios, por lo
gue una empresa puede requerir menos, mas o distintas perspectivas que serdn la

clave en su desempefio.

Para desarrollar un buen CMI, tener claro el modelo de negocio es critico. La

organizaciéon de los diferentes aspectos del negocio en perspectivas facilita la
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comunicacion y las perspectivas genéricas ofrecen una estructura intuitiva. En todo
caso la prioridad radica en que el mensaje y la informacion lleguen a todas las

personas de la organizacion.

Como se mencioné anteriormente, luego de definir la estrategia, plantear objetivos
estratégicos y construir las relaciones de causa-efecto, esta herramienta nos
proporciona un mapa para poder establecer con claridad los indicadores que nos

proveeran de informacion.

El siguiente ejemplo clarifica esta situacion:

Una empresa de servicios puede plantearse como objetivo una serie de planes de
incentivos de manera que sus empleados estén mas satisfechos con su trabajo y ser
mas eficientes, por lo que los indicadores estaran orientados a medir la efectividad de
estos planes y la satisfaccién de los empleados. La motivacién implicard un incremento
en la calidad de servicio, por los que los indicadores estaran orientados a esto ultimo.
Por su parte el cliente percibira esta mejor atencién lo que llevara a la empresa hacia la
fidelizacion, siendo en este caso adecuados indicadores tales como satisfaccion del
cliente, grado de fidelizacidén o tasa de reclamos. Finalmente, el mayor grado de lealtad
del cliente genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios y de esta forma
los indicadores de rentabilidad o tasa de crecimiento nos revelaran el desempefio de la

empresa.

Lo expuesto se representa en la siguiente gréfica:
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Beneficios del Cuadro de Mando Integral

e Uno de los principales beneficios que entrega el CMI es que obliga a la
direccién a determinar las dimensiones relevantes del desempefio y asi lograr
una visién mas clara de los aspectos trascendentales para obtener beneficios
en el largo plazo.

e Permite a los directivos saber si la mejora obtenida en un area de gestion se ha
logrado a expensas de un empeoramiento en la gestién de otra area.

e El CMI ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la
organizacidn. Es decir, el hacer explicita la estrategia y traducirla en indicadores
facilita el consenso de toda la organizacidn respecto de lo que es importante.

e El CMI ofrece a la gestidn una imagen grafica y por tanto mas clara de las
operaciones relevantes del negocio.

e La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la

compania en todos los niveles de la organizacion.
55



Universidad Técnica Federico Santa Maria
Departamento de Industrias

e El concepto del CMI proporciona un feedback que permite ir aprendiendo de la
estrategia. La comparacion entre los planes y los resultados actuales ayudan a
la direccién a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

e ElI CMI ayuda a aumentar la calidad de informacién que se puede obtener de los
sistemas de informacidn existentes y, por lo tanto, se evita el manejo de datos
irrelevantes para el desempefio organizacional.

e Ayuda a clarificar cémo las acciones del dia a dia afectan el corto y largo plazo.

e Es un sistema de control efectivo puesto que comunica los planes de la
empresa, auna los esfuerzos en una misma direccidn y evita la dispersion.

e Los empleados pueden ver de forma mas concreta la manera en que su trabajo

contribuye al logro de los objetivos de la empresa.

Implementacion del Cuadro de Mando Integral

Es primordial que para el proceso de disefio como el de implementacién del CMI se
cuente con la colaboracion de la direccion. Debe existir un responsable que sea el

encargado de coordinar e integrar todos los esfuerzos del personal involucrado.

Una vez unificada y comunicada la estrategia se debe disefiar un modelo de negocio
basado en las relaciones causa-efecto, en base a lo cual se comienza a diseiar el CMI

propiamente tal.

Para establecer los indicadores hay que tener claro algunos criterios, como por
ejemplo, que sean los justos y necesarios, puesto que un exceso de datos dificulta la
comprension de la informacién y ademas es costoso; del mismo modo, menos
indicadores que el é6ptimo pueden no revelar toda la informacién necesaria por lo que

las conclusiones serian sesgadas.
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Lo importante es no elegir entre los indicadores disponibles sino mas bien se deben

buscar aquellos indicadores que efectivamente reflejen el modelo de negocio.

Otro criterio importante al seleccionar los indicadores es que, en la medida de lo
posible, deben ser cuantificables y objetivos, ya que los indicadores objetivos son

menos susceptibles de sesgos por politicas de la empresa y ademds son mas faciles de

interpretar.

Construccion de un Cuadro de Mando Integral

Se presenta un esquema que ayuda a la orientacién en la construccidon de un CMI

Figura: Esquema para la Construccién de un CMI

PASO
Identificar
la vision
Definir la vision
parala compafiia
PASO
PASO e
Identificar
Seguimiento y Gestion Estrategia
£ Cémo realizar el seguimiento, ¢Qué estrategia se debe seguir?
actualizar y gestionar el CMI? ¢En que area se debe centrar?
Pasos para la construccion de un
PASO
PASO
Identificar
Variables Relevantes
Evaluar oF.CE.
¢Como se debe evaluar ¢ Qué se debe hacer para ser
el cuadro de mando? excelentes en cada perspectiva?
PASO
Identificar
Indicadores

Se generan los indicadores
que permiten medir
las variables, es decir,
fatores criticos del éxito (F.C.E.)
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En primer lugar, se debe identificar la visidn de la empresa, la cual sera la base para
definir la estrategia. Una vez definida la estrategia y comunicada a toda la empresa se
deben identificar aquellos factores que son determinantes para el éxito de la
compaiia, de manera de ir diferenciandolos segun las perspectivas pertinentes y
llevandolos a objetivos especificos. Con esto tendremos establecido nuestro mapa de
relaciones causa-efecto por lo que es el momento de generar los indicadores que
seran desarrollados a partir de los objetivos especificos. A su vez, se debe determinar
los estdndares para cada uno de ellos con el propdsito de evaluar los indicadores de

forma correcta y que aporten informacion.

Finalmente se debe hacer un monitoreo constante al CMI de manera de identificar
indicadores que ya no sean apropiados o se han vuelto obsoletos. También un
constante seguimiento y una adecuada gestion del CMI son necesarios para evaluar si

cambian o nacen nuevos objetivos.

Deficiencias de Implementacion del CMI

Luego de explorar teéricamente el CMI y los amplios beneficios que le puede reportar
a la firma, queremos indagar en sus posibles deficiencias a la hora de ser

implementado.

Un modelo poco elaborado y sin el apoyo de la direccion es una herramienta sin
cimientos, por lo que todo el esfuerzo sera en vano. Ademas debe existir consenso en

la alta gerencia para poder transmitir la visidén a toda la organizacion.

El riesgo de generar indicadores que no son los adecuados llevara a comunicar un

mensaje equivoco, distinto a lo que se queria transmitir en un comienzo, por lo que se

perdera una de las grandes virtudes del CMI.
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Establecer las relaciones causales entre los distintos indicadores, resulta un factor
critico para el éxito de la herramienta, ya que de éstas dependerdn aspectos como:
claridad en el impacto de cada accidn sobre el logro de los objetivos, comunicacién de
la estrategia de manera correcta, adecuacion de los incentivos ligados a los

indicadores, entre otros.

La administraciéon de la empresa puede poner mucho esfuerzo y dedicacién tanto en
tiempo como en recursos, logrando asi un CMI perfecto, pero que puede resultar
desfasado a la realidad del momento, siendo, por lo tanto, una herramienta inutil para

monitorear la estrategia.

También hay que tener presente que cualquier cambio dentro de la organizacién
presentard un grado de rechazo por parte de los trabajadores, situacién que se

acentua si el cambio involucra informes de desempefio.

Definir objetivos muy genéricos no permite identificar actividades Unicas a seguir. Por
ejemplo “Aumentar nuestra participacién”, “Incorporar tecnologia que nos permita
incursionar en nuevos mercados”, “Incrementar el retorno sobre la inversion” son
objetivos demasiado amplios para llevarlos a una cadena de causas y efectos adecuada

gue sea posible ejecutar en cada area.

Una empresa que siga una receta genérica para la construccién del CMI, con
indicadores estandar, dificilmente lograra beneficios de su aplicacidon ya que, como
vimos anteriormente, cada indicador seleccionado dependera de su relacién con la
estrategia de la empresa. Por esto el CMI debe ser Unico y especifico para cada

organizacion.

No sélo basta crear relaciones causales entre objetivos y medidas sino que éstas deben
ser constantemente monitoreadas, de lo contrario se estaria perdiendo Ila

potencialidad de la herramienta, es decir, comprobar la adecuacion de la estrategia.
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Estas relaciones deben estar correctamente definidas y deben ser verificadas por la

organizacién de manera de no cometer errores.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Un buen Cuadro de Mando Integral debe derivarse de la estrategia de la empresa, y
vincularse directamente con ésta. Tiene que considerar perspectivas complementarias,
que generen una vision integradora del desempefio. Un CMI apropiado debe
incorporar medidas criticas en relacion con esas perspectivas, tanto de resultado como

inductores de actuacidn, y metas o estandares realistas y bien definidos.

Los autores del CMI proponen cuatro perspectivas que permiten equilibrar los
objetivos de corto y largo plazo asi como también los resultados y sus inductores, éstas

son:

¢ Financiera
¢ Del Cliente
® Procesos Internos

¢ Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Financiera

Una de las bases del disefio del CMI es el aspecto financiero, donde su orientacién
principal es la creacién de valor hacia los accionistas o duefios por lo que las medidas

principales se orientan a medir esta creacidn de valor.

Segun Kaplan y Norton, los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e

indicadores en las otras perspectivas, donde cada medida seleccionada deberia formar
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parte de un eslabdn de relaciones causales que culmina en la mejora de la actuacidn

financiera.

Lo importante del CMI es que las medidas que se empleen sean las apropiadas para
cada estrategia, las cuales serdn distintas para cada compafiia y acordes a la fase del

ciclo de vida que estén enfrentando.

Con respecto a esto ultimo, podemos diferenciar tres fases del ciclo de la compaiiia, de
acuerdo a las cuales se definird la manera de establecer objetivos genéricos y las

estrategias para seleccionar los indicadores apropiados.

Estas fases son:
» Crecimiento
> Sostenimiento

> Maduracién

Fase de Crecimiento

Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con flujos de caja negativos y
bajos rendimientos por lo que el objetivo financiero para ellas sera un porcentaje de
crecimiento de ventas en los mercados, en grupos de clientes y/o regiones

seleccionadas.

Fase de Sostenimiento
En esta fase las compaiiias siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les
exige que obtengan excelentes rendimientos sobre el capital invertido, por lo tanto el

objetivo general se relaciona con la rentabilidad de la empresa.

Fase de Maduracidn
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A diferencia de las empresas de las fases anteriores, las empresas maduras ya no
requieren inversiones importantes, sino que las suficientes para mantener los equipos
y las capacidades, por lo que el objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del

flujo de caja y reducir las necesidades de capital circulante.

Cual sea la fase en que la empresa se encuentre, es importante anadir un objetivo
adicional que esta llamado a complementar cualquier estrategia de rentabilidad. Este

objetivo es la gestion del riesgo.

Como se puede apreciar, los objetivos financieros irdn cambiando dependiendo de la
fase en la que se encuentre la empresa. Por ejemplo, en la fase de crecimiento los
objetivos se enfocaran en el crecimiento de las ventas y la diversificacién de los
ingresos; por su parte, en la fase de sostenimiento se enfatizard en la reduccién de
costes y mejoras en la productividad; mientras, que en la fase de maduracion se velara

por la utilizacién de los activos y estrategias de inversidn para los flujos de caja libres.

Algunos ejemplos de indicadores para cada estrategia:

v’ Crecimiento y Diversificacion de los Ingresos

Es bastante comun que las empresas crezcan en base a la expansiéon de lineas de
productos/servicios existentes o al lanzamiento de nuevas lineas de
productos/servicios, en tal caso un indicador podria ser el porcentaje de ingresos
provenientes de esta expansidn o nuevo lanzamiento, sin embargo tiene asociado el
riesgo que las unidades de ventas se desmotiven en la venta de los productos
existentes lo que puede tener un impacto negativo en las ventas totales. Para sacar
nuevos productos o servicios las empresas pueden aprovechar las sinergias entre sus

unidades de negocio, y un indicador apropiado puede ser la cantidad de ingresos
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generados por las relaciones de cooperacién; ademads esta forma de trabajar ayuda a

ofrecer productos/servicios que satisfagan las necesidades particulares de los clientes.

Otra alternativa es expandirse hacia nuevos mercados y clientes. Indicadores como
porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes, segmentos de mercado y
regiones geograficas mostraran el origen de los incrementos. En este caso, es
importante que la empresa preste atencion a la posibilidad de ganar por ventas, pero
perdiendo cuota de mercado, puesto que puede indicar problemas con la estrategia o

con la aceptacion del producto/servicio.

Es comun que en la fase de maduracién se busque el crecimiento de los ingresos via
aumento de precios, probablemente porque los precios actuales no logran cubrir los
costos, en tal caso un sistema de costos basado en actividades puede ayudar a
detectar las situaciones en que indicadores como la rentabilidad por producto, servicio
y cliente puede aportar la informacidn necesaria para establecer una correcta

estrategia de precios.

v" Reduccién de Costos y Mejoras en la Productividad

Un indicador como ingreso por empleado puede impactar aumentado las capacidades
de los recursos de personal y fisica de la compania de manera de mejorar la

productividad.

En la etapa de sostenimiento, alcanzar costos competitivos y controlar los gastos
(indirectos y de apoyo) es fundamental con el propdsito de mejorar rentabilidad y
rendimiento sobre las inversiones. En el caso de productos homogéneos, la reduccién
del costo por unidad es una buena alternativa, de lo contrario seria prudente utilizar
un sistema ABC con el fin de una correcta utilizacion de recursos y reduccion de costos

pertinentes.
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Actualmente la tecnologia puede presentarse como otra via para aumentos de
productividad y reduccién de costos, como es el caso de los nuevos canales de venta
que se abren al mercado. Por ejemplo, las ventas on-line (ventas por medio de la red
Internet) en donde las transacciones efectuadas por esta via son mas eficientes que la
venta tradicional de mesén; un indicador como porcentaje de transaccién por canal

puede ayudar a que se traspasen transacciones de una via a otra mas eficiente.

Otro modo puede ser via reduccion de gastos (ventas, generales, administracion, etc.)
lo que puede ser medido a través del porcentaje sobre los costos o los ingresos, esta
reduccion debe ser equilibrada por otras medidas (por ejemplo, grado de reaccion de
clientes y calidad) para que no interfiera con la consecucién de objetivos relacionados

con la atencién al cliente o procesos internos.

v’ Utilizaciéon de Activos y Estrategias de Inversion

Un inductor especifico para aumentar la intensidad de uso de los activos son los
referidos al capital circulante (principalmente cuentas por cobrar, cuentas por pagar y
existencias) donde una medida de la eficacia de la gestién de éste es el ciclo de caja
medido, por ejemplo, como la suma de los dias del costo de venta en existencias o el
plazo de cobro menos el plazo de pago. El ciclo de caja significa el tiempo necesario
para que la empresa convierta los pagos a los proveedores en cobros de los clientes.

Reducirlo puede implicar una mejora en la eficiencia del capital circulante.

Otra forma de utilizar los activos es mejorar los procedimientos de inversion, de
manera que se realicen lo mds pronto posible. Las inversiones requieren tanto capital
fisico como humano e intelectual, por lo que es importante medir estos aspectos con
el objeto de determinar si la inversion esta siendo eficiente. Asi, indicadores como el
porcentaje de recursos por inversion o rendimiento sobre proyectos resultarian

apropiados.
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Perspectiva del Cliente

Un factor importante en el desempeiio de la organizacién es la capacidad que se tiene
para crear valor al cliente de manera que pueda ser percibido por éste. Es asi que
indicadores como satisfaccion del cliente, lealtad del cliente, cuota de mercado, entre

otros, permite enfocar los esfuerzos de manera de dimensionar los logros obtenidos.

En esta perspectiva se deben identificar segmentos de clientes y de mercado puesto
gue representan la principal fuente de ingresos que impactaran en los objetivos
financieros de la compafiia. Esta perspectiva permite definir indicadores claves sobre
los clientes, asi como también identificar y medir explicitamente las propuestas de

valor que le entregardn a estos segmentos de clientes y de mercados elegidos.

Para que la empresa tenga una actuacion financiera superior que sus competidores
debe entregar productos/servicios que efectivamente sean valorados por los clientes.
La identificacion del valor agregado que se entrega a los segmentos seleccionados sera

la clave para desarrollar objetivos e indicadores.

Pero, éPor qué segmentar el mercado?. La razdn es sencilla. Al tener segmentado a los
clientes o el mercado, la empresa puede reconocer las caracteristicas de éste y sus
preferencias (precio, calidad, prestigio, servicio, entre otras) de manera de enfocar sus
esfuerzos en aquellos aspectos que agreguen valor al mercado y sean captados por los
consumidores quienes estaran dispuestos a pagar mas por ese producto/servicio. Por
lo tanto la segmentacidn ayuda a establecer los objetivos. Ademas el conocimiento de
las preferencias del mercado ayuda a establecer los lineamientos futuros de la

empresa.

Una vez definido los segmentos, las empresas podran determinar los objetivos vy
medidas pertinentes. En general, las empresas suelen identificar dos conjuntos de
medidas para esta perspectiva: medidas genéricas y medidas inductoras de actuacién.
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Las primeras son las comunmente utilizadas por el medio como satisfaccion del cliente,

cuota de mercado, incremento de clientes, nuevos clientes, entre otras; las segundas

son medidas de impulso que capturan propuestas de valor como atributos de

productos y/o servicios, relacion con los clientes e imagen y prestigio.

Indicadores Genéricos

Para maximizar la contribucién de los indicadores éstos deben ser adaptados a los

segmentos seleccionados. Una de las caracteristicas principales de estos indicadores es

gue se pueden agrupar en una cadena causal donde un aumento en la satisfaccion de

los clientes implica una mayor retencién, rentabilidad e incluso adquisicidn de clientes.

Por su parte, un aumento en la adquisicion y retencion de clientes se traduce en un

efecto positivo en la cuota de mercado y en la rentabilidad por cliente.

Estos indicadores son:

Cuota de Mercado: Se calcula sobre las estimaciones del tamano total del
mercado. Su efectividad dependera de si se relaciona o no con la estrategia y

de si es adecuada para el negocio en cuestion.

Retencion de Clientes: Medir este aspecto periodo a periodo es fundamental si
es que la retencién de clientes es importante para la estrategia, ya que indicara
la capacidad que posee la empresa para mantener satisfechos a lo largo del
tiempo a sus clientes, reflejando, en cierta forma, el grado de fidelizacion que
la empresa ha logrado conseguir en sus clientes. Mas aln, resulta interesante
medir la fidelidad de éstos por medio del porcentaje de crecimiento, por

ejemplo.

Incremento de Clientes: Nos indica a que tasa el negocio atrae a nuevos clientes

lo que es medido por medio del niumero de clientes o bien por las ventas
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totales. Este indicador cobra mayor importancia cuando la empresa pretende

crecer.

e Satisfaccion del Cliente: Este tipo de medidas proporcionan un feedback a la
empresa sobre su desempefio. Tanto el incremento como la retencion de los
clientes son impulsados por la satisfaccion de las necesidades de éstos, sin
embargo, el acertar en la satisfaccién no implica un alto grado de fidelidad,
retencion y rentabilidad. Esto se logra cuando el cliente califica la experiencia
como completa, es entonces cuando la empresa puede esperar una conducta
repetitiva. Por otro lado, la empresa no puede esperar que sus clientes sean
proactivos y les proporcionen el feedback necesario por lo tanto se requiere

disefiar una encuesta que entregue verdadera informacién sobre este item.

e Rentabilidad del Cliente: Los indicadores anteriores no garantizan que los
clientes sean rentables, este tipo de indicador ayuda a impedir que compafiias
orientadas a los clientes se conviertan en companias obsesionadas con los
mismos. Este indicador puede revelar que ciertos clientes no son rentables, es
decir que la empresa estd satisfaciendo demandas de una forma que no es
rentable para ella. Sin embargo, los clientes nuevos suelen no ser rentables
debido al gran esfuerzo de captacion inicial, pero no dejan de ser valiosos por

su potencial crecimiento.

Todas las medidas anteriores proporcionan a la administracién un feedback sobre la

eficacia de su estrategia, en especial la de segmentacién de mercado.

Indicadores Impulsores de Valor

Se orientan a medir aquellos atributos que crean satisfaccion y fidelidad a los clientes,

los cuales son muy variados ya que dependerdn de la compaiiia, del negocio, del
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comportamiento del cliente, etc. A pesar de ello se puede apreciar un conjunto comun

de atributos. Estos son:

e Atributos de los Productos/Servicios: Abarcan la funcionalidad, precio y calidad

del producto o servicio.

e Relacion con los Clientes: Apunta a la entrega del producto/servicio (tiempo de
respuesta y plazo de entrega), a la sensacién que tiene el cliente al realizar su

compra y ademads a los compromisos de largo plazo.

e Imagen y prestigio: Reflejan los factores intangibles que atraen a un cliente
hacia la compaiia, como por ejemplo anuncios publicitarios y marca que
generan lealtad mds alld de los aspectos tangibles del producto o servicio. Esta
dimension permite a una empresa definirse a si misma, de forma proactiva,

para sus clientes.
Al seleccionar indicadores concretos relativos a los atributos que crean satisfaccién y

fidelidad del cliente, se logra que la empresa se encauce a entregar una propuesta de

valor superior a sus clientes.

Perspectiva del Proceso Interno

Una vez establecidos los objetivos tanto para la perspectiva financiera como para la del
cliente, se deben identificar aquellos procesos criticos que inciden en el cumplimiento

de los objetivos anteriormente planteados.

Para el desarrollo de esta perspectiva los autores del CMI proponen definir una

completa cadena de valor en torno a todos los procesos internos.
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El punto de partida de esta cadena es la innovacidn, donde se identifican las
necesidades de los clientes actuales y potenciales, y se desarrollan nuevas soluciones
para estas necesidades. Continla con los procesos operativos que corresponden a las
soluciones existentes (los productos y servicios) que son entregados a los clientes
actuales. Finaliza con el proceso de post-venta en el que se aflade valor al cliente por

medio del servicio que se le ofrece después de realizada su compra.

Dos aspectos principales distinguen al Cuadro de Mando Integral de otros sistemas de

gestidn en cuanto a procesos internos:

1. Trata de mejorar el desempefio de procesos integrados en lugar de mejorar la
actuacion de departamentos individuales introduciendo medidas de calidad,

rendimiento, produccidn y tiempos de ciclo.

2. No se preocupa en forma exclusiva de los procesos existentes en la empresa,

sino que también de procesos totalmente nuevos.

El Cuadro de Mando Integral incorpora una mirada innovadora en pro de mejoras
importantes en la actuacion de la empresa ya que considera que la mejora en los ciclos
existentes podria contribuir solamente a la supervivencia de la empresa entre sus
competidores y no ser conducente a una mejora de la competitividad ni a la
consecucion de los objetivos trazados bajo las perspectivas precedentes, a menos que

alcance una diferencia sustantiva en dichos procesos.

Cadena de Valor del Proceso Interno

Kaplan y Norton proponen un modelo genérico en el que las empresas pueden adaptar

sus procesos Unicos para crear valor tanto a clientes como a accionistas. En esta

cadena se identifican tres procesos claves:
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e Proceso de Innovacion
e Proceso Operativo

e Proceso de Servicio Post-Venta

NECESIDADES DEL CLIENTE
IDENTIFICADAS

Identificacién
del Mercado

NECESIDADES DEL CLIENTE

SATISFECHAS
Servicio al
Proceso de Proceso Cliente
Creacién del Innovacién de Servicio
Producto / de post-venta

Oferta de

Proceso
Operacién

Construccién
de los Productos

Distribucién
\"' de los productos

Proceso de Innovacion

En este proceso de investigacion y desarrollo (1&D) se estudian las necesidades
(emergentes o latentes) de los clientes para luego crear aquellos productos o servicios

que satisfaran esas necesidades.

Hoy por hoy, la innovacién ha pasado a ser un componente primordial en el proceso
de creacion de valor, identificAndose como un proceso interno critico y dejando atras
la etiqueta de proceso de apoyo. Su importancia se intensifica en empresas de largos

ciclos de disefio y desarrollo.

En este proceso se identifican dos fases. La primera es identificacion del mercado en la
que a través de una investigacion de mercado se identifica el tamafo de éste, las
preferencias de los clientes y los precios objetivos para cada producto o servicio. De
esta manera se pueden encontrar oportunidades en nuevos mercados. La segunda

fase es la creacion del producto o servicio donde se encuentran los verdaderos
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procesos de disefo y desarrollo. En esta fase se realiza una investigacién basica para el
desarrollo de nuevos productos/servicios que agreguen valor a los clientes, también se
lleva a cabo una investigacién aplicada con el objeto de explotar la tecnologia existente
y finalmente se enfocan los esfuerzos en llevar los nuevos productos/servicios al

mercado.

Proceso Operativo

Proceso que comienza con la recepcidon del pedido, continda con su desarrollo y
finaliza con la entrega de los productos o servicios. Este proceso recalca la entrega

eficiente, consistente y oportuna.

Histéricamente los procesos operativos han sido controlados por medio de indicadores
financieros (costo estandar, presupuestos y desviaciones) pero en la actualidad se han
complementado con indicadores de calidad y duracion del ciclo, y mas aun, se busca
medir caracteristicas adicionales donde se incluyen indicadores de flexibilidad o de

caracteristicas especificas que crean valor al cliente.

Proceso Servicio Post-Venta

Componente importante de la cadena de valor que busca atender y servir al cliente
después de la venta o entrega de un producto o servicio determinado. Los servicios de
post-venta incluyen actividades de garantia y reparaciones, tratamientos de los
defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos. El desempeno de este proceso
puede ser medido a través de indicadores de tiempo, calidad y coste relacionados con

las actividades ya mencionadas.

Indicadores de los Procesos Internos

Investigacion Basica y Aplicada
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Entre éstos podemos nombrar el porcentaje de venta de nuevos productos,
introduccidon de nuevos productos en relacion a la competencia o segun lo planeado,
capacidad del proceso de fabricacion, tiempo necesario para desarrollar
productos/servicios, o bien, el ratio del beneficio de explotacién. Este Ultimo sefiala
gue lo mas importante no es que sean productos altamente sofisticados, sino el que

ostenten un potencial mercado.

Desarrollo del Producto

Cada fase de desarrollo puede definirse por medio de indicadores, como rendimientos
(el niumero de compuestos que pasan con éxito a la fase siguiente dividido por el
numero de compuestos que entraron en esa fase), tiempos de los ciclos (durante
cuanto tiempo permanecen los compuestos en esa fase) y el coste (cuanto se ha
gastado en procesar los compuestos de esa fase). En esta fase se debe analizar y de
acuerdo a sus puntos criticos (los que provoquen retrasos o altos costos, por ejemplo)
seleccionar los indicadores que serdn los inductores de un proceso de desarrollo de

producto eficiente y exitoso.

Tiempo

Los clientes, en gran medida, valoran los plazos de espera cortos, plazos de espera
fiables y entregas puntuales. Para satisfacer estas demandas las empresas pueden
escoger entre: tener procesos de produccion y cumplimiento de pedidos de ciclo corto,
libre de defectos, fiables y eficientes; o bien, producir y mantener una gran cantidad
de existencias. Sin embargo, esta ultima opcién tiene asociado un alto costo en
produccién, mantencion y obsolescencia. Por lo tanto se prefiere trabajar de la
primera manera por lo que reducir los tiempos de produccién ha pasado a ser un

objetivo critico dentro de esta perspectiva.
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El tiempo puede ser medido de distintas formas, entre ellas podemos nombrar al
indicador “eficacia del ciclo de fabricacién” que se define como el tiempo de proceso
(TP) sobre el tiempo de produccidn efectivo (TPE). En un proceso ideal de produccion
“justo a tiempo” el TP debe ser igual al TPE, es decir este indicador es igual a 1. La idea
que hay detras de este ratio es que todo lo que no es tiempo de proceso efectivo es un
tiempo perdido que no afiade valor alguno. En la medida que este ratio se acerca a 1,
la cantidad de tiempo perdido en trasladar, reparar y almacenar el producto esta

disminuyendo y su capacidad de responder rapidamente ha ido mejorando.

Calidad

Son muchas las organizaciones que presentan iniciativas o programas de calidad, mas
aun si se considera a la calidad como una exigencia para competir en el mundo actual.
Por esto las empresas se ven obligadas de alguna manera a medir este factor a través
de indicadores como la tasa de defectos, tasa de devoluciones, tasa de desperdicios,
reprocesos, etc., para empresas industriales; o indicadores de tiempo de espera,
numero de solicitudes no realizadas, atencion al cliente, entre otras, si hablamos de

empresas de servicios.

Costo

Con el surgimiento de los sistemas de costos basado en las actividades (ABC) las
empresas han podido establecer el costo de los productos de forma integral
(obteniendo claramente el costo de sus procesos), a diferencia de los sistemas

tradicionales que miden gastos y eficiencia de manera individual ya sea por operacion

o departamento.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Esta ultima, se refiere a las capacidades de los empleados, de los sistemas y de la
organizacién. Desarrolla objetivos para impulsar tanto el aprendizaje como el
crecimiento, los cuales proporcionan la infraestructura que permite que se logren los

objetivos de las otras perspectivas.

Dentro de las propuestas del CMI se hace hincapié en la importancia de invertir para el
futuro, es decir, invertir en infraestructura (personal, sistemas y procedimientos) para

lograr el crecimiento financiero de largo plazo.

Kaplan y Norton, resaltan tres categorias principales de variables para esta

perspectiva:

e Capacidad del personal
e Capacidad de los sistemas de informacion

e Motivacién, delegacidon de poder y coherencia de objetivos.

Capacidad del Personal

Los activos intelectuales se encuentran entre los recursos mas valiosos e intangibles
para las compaiiias, las que han comenzado a preguntarse como pueden dirigir mejor y

dar mayor impulso a estos activos intangibles.

Es asi como en este ultimo tiempo ha cambiado notoriamente el pensamiento acerca
de la contribucion del empleado a la organizacién. Hoy en dia se le considera como un
agente importante en la mejora de los procesos puesto que las ideas de mejoras
deben provenir principalmente de ellos que se encuentran en contacto directo con los
procesos internos y los clientes. Es por esto que nace la necesidad de capacitar al
personal y recalificarlo de manera de que se mueva en pro de la consecucion de
objetivos y por lo tanto se deben desarrollar medidas para evaluar las distribuciones

de las capacidades, eficacia de la formacién, nivel de compromiso, entre otros.
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En general, se pueden apreciar tres categorias de indicadores fundamentales referente

al personal:

Satisfaccion del empleado

La medicion de este aspecto se justifica en que empleados satisfechos impactan
positivamente en la productividad, la rapidez de reaccion, la calidad y servicio al
cliente. Una forma de medir es por medio de una encuesta que puede contener
preguntas acerca del nivel de participacion en las decisiones, reconocimientos cuando

corresponden, acceso informacion suficiente, entre otros.

Retencion del empleado

Retener empleados tiene gran importancia en el largo plazo. La empresa, en la medida
que transcurre el tiempo, realiza una inversidon ya sea por la capacitacion o el
conocimiento adquirido en el quehacer diario de cada trabajador, por lo tanto
cualquier salida representa una pérdida de capital intelectual. Es mas, empleados
leales tiene inculcados los valores de la organizacién, el conocimiento de los procesos y
la sensibilidad ante las necesidades de los clientes. Esto se acostumbra medir con el

porcentaje de rotacién del personal clave.

Productividad del empleado

Este es un indicador del resultado del impacto global de haber incrementado la
capacitacién y la moral de los empleados asi como también la innovacion, mejora de
los procesos internos y satisfaccién del cliente. Por lo tanto, el objetivo es relacionar el
resultado obtenido por los empleados con el nimero de empleados utilizados para
producir ese resultado. Un indicador es el ingreso por empleado, es decir la cantidad

de beneficio que cada empleado puede generar; el problema radica en que tiene
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ciertas limitaciones, en especial cuando las metas son bastante ambiciosas donde se
incentiva a tomar otras medidas no deseables para alcanzar las metas como por

ejemplo, despedir empleados. Por lo tanto este indicador debe equilibrarse con otras

medidas de éxito econdmico.
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DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

DEFINIR LA UNIDAD DE NEGOCIO

Tal como se ha planteado y descrito anteriormente la unidad de negocio es la Gerencia

Zona Centro de VTR.

ESTABLECER LA VISION DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS

La unidad de negocio debe estar alineada con la estrategia corporativa, por lo que la

visidn y misidn son idénticas a los mencionados anteriormente.

Vision

Ser la empresa lider en calidad de servicio en América Latina.

Mision

Aportar significativamente a la calidad de vida de todos los chilenos a través de
los servicios de comunicacién, informacién, educaciéon y entretenciéon que

llevamos al hogar.

Sin embargo como propuesta de la zona y para poder agrupar ambos conceptos e

interiorizar a las personas con ellos se plantea “un suefio”, el suefio VTR

SUENO VTR ZONA CENTRO

En VTR existimos para crear experiencias unicas de entretencion y comunicacion para

nuestros clientes y que asi todos disfrutemos de los que nos gusta de la vida
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ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS

Las perspectivas del CMI utilizadas son las basicas que establece el modelo: financiera,
clientes, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Esto, ya que en ellas es

posible definir los lineamientos estratégicos de la unidad de negocios.

Perspectiva Financiera

Los indicadores financieros son muy relevantes para las empresas privadas, ya que
representan los resultados de la gestidn y permiten la sustentabilidad en el largo plazo
de la compafiia. Por este motivo es la primera perspectiva, a la cual las otras

convergen.

La empresa se encuentran en una “fase de sostenimiento” por la cantidad de

inversiones que debe estar constantemente realizando con el fin de mejorar la calidad

de los servicios, asi como proveerlos de servicios de valor agregado.

Perspectiva Clientes

Los clientes son aquellos que creen en el valor agregado por la empresa, por lo cual

guienes generan los ingresos que permiten la viabilidad y sustentabilidad.

VTR busca ser un lider en productos y servicios para estar sorprendiendo

constantemente a los clientes. Ademas busca establecer foco en la satisfaccion total de

la base de clientes con el fin de aumentar su fidelidad.

Perspectiva De Procesos
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La perspectiva de procesos esta orientado a transformar los procesos criticos con el fin

de entregar lo mejor a los clientes.

Se establecieron siete procesos criticos:

1.

Estabilidad de Servicios: Es decir entregar a los clientes un servicio siempre
disponible.

Modelo de Operaciones Técnicas: Se refiere a las actividades realizados por el
area técnica ya sea interna o externa. Estas actividades son: instalaciones y
servicios técnico.

Modelo de Atencidn: Que busca la mayor simplicidad, calidad y una experiencia
sorprendente a los clientes. Esto se aplica a la atencién en sucursales y Call
Center.

Proceso de Desarrollo de Producto: Que busca garantizar el lanzamiento
impecable de productos, es decir todas las areas involucradas alineadas y toda
la primera linea capacitada.

Procesos de Gestién del Capital Humano: Busca que los procesos de Recursos
Humano sea lo mas amistosa con los colaboradores.

Logistica y Gestidn de Activos: Busca transformar la cadena de suministros en
una ventaja competitiva, haciéndola integrada con los desafios de la operacidn.
Gestion del Cambio y comunicaciones internas: Que busca integrar a todos los
colaboradores con los distintos procesos de la empresa e integrarlos para

cumplir el sueio VTR.

Perspectiva Aprendizaje Y Crecimiento

El aprendizaje y crecimiento representa el sustento de las demds perspectivas y se

refiere a los objetivos elaborados para mejorar continuamente los procesos

involucrados.
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Pilar fundamental en esta perspectiva estd la experiencia de los colaboradores y que se

sientan involucrados con la empresa.

Objetivos Estratégicos y Mapa Estratégico

Los objetivos estratégicos se encuentran distribuidos segun las perspectivas del CMI:

Perspectiva Financiera
» Aumentar los Beneficios
» Aumentar los Ingresos
» Tener una mayor y mejor base de clientes
>

Disminuir Costos

Perspectiva Clientes
» Productos y Servicios atractivos (relacién Valor — Precio)
» Mejora continua de su experiencia con VTR

» Disminuir Inconvenientes (cobranzas erréneas y fallas de servicio)

Perspectiva de Procesos
» Tecnologia amistosa
» Procesos de innovacion y retroalimentacion

» Procesos eficaces y eficientes

Perspectiva Formacidn y Crecimiento
» Renovacién y Mantencién de Infrestructura y Sistemas
» Empoderamiento del personal

» Motivacion y capacitacion del personal
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A continuacidn se describir algunos de los factores criticos de éxito para conseguir los

objetivos estratégicos.

PERSPECTIVA Objetivos Factor Critico de Exito L ndiador |
F.1 Aumentar Beneficios cumplir con el Gain de servicios, eficiciencia en los costos  EBITDA
ARPU

F.2 Aumentar Ingresos

Cumplir con el Gain de servicios

Tarifas de empaquetamiento atractivas para los clientes

FINANCIERA F.3 Tener una mayor y mejor base de clientes

Cumplir con gain de servicios

Precios Competitivos

Poseer servicios adicionales que agreguen valor al producte

F.4 Disminuir Costos

Eficiencia en los costos
Eficiencia en los procesos

Mantencidn Preventiva a la red
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% Bundling

Clientes y Servicios Activos

Proporcion de Clientes con Servicios de Alto Valor
Proporcién de Clientes con SVA

Gastos de Cobranza de clientes que se reconectan
Cuentas de Gastos por $5TT

Gastos por Mantencidn Correctiva
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Presencia Masiva en medios % Consultas por Productos que se derivan en ventas
C1 Productos y Servicios Atractivos (Relacion Valor Precio) Plataformas de Call Center amigables % Ventas por Canales Inbound y Sucursal
Sucursales de alto nivel Distribucisn de Antiguedad de Clientes
CLIENTES
€2 Mejora Continua de su experiencia con VTR Calidad en Ia atencién de los clientes Satisfaccion Clientes {todas las preguntas)

C.3 Disminuir Inconvenientes (cobranzas erréneas y fallas del o % Centactos (del CTR) por Clientes
Eficiencia en los procesos

servicio) % Reclamos por Clientes

% CTR por Tecnologia
P.1 Tecnologia Amistosa Paseer una red robusta para 3play alambrico
% MTR por Tecnologia
Impacto Financiero por Mejoras de Procesos
Capacidad de detectar fallas o ineficiencias y presentar

Nimero y Frecuencia de Mejoras de Procesos
soluciones por parte de los colaboradores

P.2 Procesos de Innovacién y Retroalimentacién

Nimero y Frecuencia de Revisiones de Procesos

Procesos Eficientes % Fallas Agendamientos Responsabilidad VTR
Procesos Eficaces % Fallas T. Respuesta Responsabilidad VTR
Red Robusta % llegales Recuperados
PROCESOS
Contratists comprometidos con &l estandar VIR Permanencia de Ilegales Recuperados
Existencia de Politicas de Auditorias de redes % Reclamos con Visitas
P.3 Procesos eficaces y eficientes Poseer tecnologias adecuadas para |a medicion % Agendamiento
% Calidad

% Fallas por Sistema
% Tiempo Respuesta
Reiteraciones de Visitas en "X" tiempo

Productividad

Poseer tecnologia adecueda y adaptable a los cambios de la
2 vadap Nimero y Frecuencia de Caidas de Tango

operacion
FC.1 Renovacian y Mantencion de Infraestructura y Sistemas
Red Robusta % MTR
Gastos por Mantencion Preventiva y Proactiva
EORMACION ¥ CRECIMIENTG . . Nimero y Frecuencia de Modificaciones implementadas por
FC.2 Empoderamiento del personal Personal involucrado con los procesos
empleado
Politicas de |a empresa por invertir en capacitacion Nimero y Fracuencia Cursos Capacitacién por empleado

FC.3 Motivacién y Capacitacion del personal
Nimero y Frecuencia de Innovaciones propuestas por
empleado

Desarrollo de Indicadores y Metas

Para los objetivos estratégicos establecidos y apoyandose en los factores criticos de
éxito se seleccionan los indicadores clave del Cuadro de Mando, determinando
ademas, el valor de la meta, la frecuencia de medicidn, la unidad de medida y la

seccidn responsable de su cumplimiento en la Unidad de Negocio.

Perspectiva Financiera
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INDICADOR EBITDA
Mide la utilidades del negocio antes de impuestos y

DESCRIPCION

otros ingresos

- Total Ingreso de la Explotacion menos Total Costos y
CALCULO

Gastos

LT DR 218 Pesos Chilenos

Anual: 15% sobre el afio anterior. Mensual seguin
presupuesto

Mensual y Anual

Gerencia Zonal

META

FRECUEMCIA
RESPOMNSABLE

INDICADOR ARPU

DESCRIPCION Mide el ingreso promedio que genera un servicio activo.

Total Ingresos de la Explotacion sobre servicios
promedio
UNIDAD DE MEDIDA J=taI-R s [][=1y]e}
ETA Segun presupuesto anual
FRECUEMCIA Mensual y Anual
RESPONSABLE Gerencia Zonal

CALCULO

INDICADOR
DESCRIPCION
CALCULO Servicios Activados en el periodo de evaluacion
UNIDAD DE MEDIDA {VTTsFls)

ETA Segun presupuesto comercial

FRECUENCIA Diario - Mensual - Anual

RESPONSABLE Subgerencias Comerciales

INDICADOR % Bundling

Mide el porcetanje de clientes con dos o mas servicios

Altas y Recos Instaladas
Mide la cantidad de servicios que se activan.

=

DESCRIPCION )
activos

CALCULO Suma de clientes 3Play y 2Play sobre servicios activos
UNIDAD DE MEDIDA Jxs]ge=ly)e]]=

ETA
FRECUENCIA
RESPOMNSABLE

=

Diaria - Mensual - Anual
Subgerencias Comerciales

INDICADOR
DESCRIPCION
CALCULO Clientes o Servicios activos al cierre de mes
UNIDAD DE MEDIDA {VI[sFTs|

META Segun Presupuesto Mensual - Anual
FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE

Clientes y Servicios Activos
Mide la cantidad de servicios activos

Subgerencias Comerciales
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INDICADOR Proporcion de Clientes con Servicios de Alto Valor

Mide el porcentaje de clientes que cuentan con servicios
DESCRIPCION de mayor valor. {Cable Full - Internet Alta Velocidad -
Plan Total llimitado de Telefonia)

CALCULO Total servicios de alto valor sobre total de servicios
UNIDAD DE MEDIDA gxslge=lsie]1<]

META Mejor gue el mes anterior. La cartera debe crecer

FRECUENCIA Mensual - Anual
RESPOMNSABLE Gerencia Comercial

INDICADOR Proporcidn de Clientes con SVA

Mide el porcentaje de clientes que cuentan con servicios

DESCRIPCION ] N
de valor agregado (SWVA) junto a un servicio principal.

SEF‘u’iCiDE con uno o mas SVA sobre servicios activos
Porcentaje

Mejor gue el mes anterior. La cartera debe crecer
Men5ua|—ﬁ.nual

Gerencia Comercial

INDICADOR Gastos de Cobranza de clientes que se reconectan

Mide cuanto se gasto en servicios de cobranzas sobre el

DESCRIPCION

total de clientes reconectados

Tntal Gastos de Cobranzas sobre Reconexiones
Pesos Chilenos

Segun presupuesto
Men5ua|—ﬁ.nual

Gerencia Comercial

INDICADOR Cuentas de Gastos por SSTT

DESCRIPCION Mide el total de gastos de la cuenta de Servicios Técnicos

Total gastos de Mano de Obra y Materiales pagados por
CALCULO actividades que se contabilizan en la cuenta de Servicios
Técnicos

Pesos Chilenos
Segun presupuesto
Men5ua|—ﬁ.nual
Gerencia de Operaciones
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INDICADOR Gastos por Mantencidn Correctiva

- Mide el gasto realizado por mantenciones correctivas en
DESCRIPCION | d
are

Tntal Gastos de Mano de Obra y Materiales
Pesos Chilenos
Segun Presupuesto
Men5ua|—ﬁ.nual

Gerencia de Operaciones

Perspectiva Clientes

INDICADOR % Consultas por Productos que se derivan en ventas

Mide gue porcentaje del total de llamados recibidos a la
DESCRIPCION plataforma télefonica por consulta de productos
terminan como ventas.

; Prospectos activados por el Inbound sobre total ventas
CALCULO i
inbound

Porcentaje

20%

Mensual

Gerencia Comercial

INDICADOR % Ventas por Canales Inbound y Sucursal

Mide que porcentaje de las ventas fueron realizadas por
canales receptivos

CALCULO Ventas Inbound y Sucursal sobre Total Ventas

T S RS0 I Porcentaje

META Mayor al 50%

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPONSABLE Gerencia Comercial

DESCRIPCION

INDICADOR Distribucion de Antiguedad de Clientes

- Mide la distribucicn de los clientes segin la antigliedad
DESCRIPCION ] . -
del primer servicio activado.

Total Clientes con Antigiedad Mayor a 3 afos
; Total Clientes con Antigiiedad entre 1 - 3 afios
CALCULD . L £
Total Clientes con Antigliedad entre 6 meses y 1 ano
Total Clientes menores a @ meses

NN S SR Porcentaje

Mejor que el mes anterior. La cartera antigua debe
Crecer

FRECUENCIA Mensual - Anual
RESPOMNSABLE Gerencia Comercial

META
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INDICADOR Satisfaccion Clientes (todas las preguntas)
Mide la satisfaccion de los clientes con respecto al

DESCRIPCION

servicio de instalacion y de servicio técnico entregado
Mediante encuesta telefonica posterior a la finalizacion
de los trabajos.

UNIDAD DE MEDIDA Jxslge=lsie]1<]

META B89%

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPONSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Contactos (del CTR) por Clientes

Mide la cantidad de contactos realizados en la

CALCULO

DESCRIPCION ] i
plataforma que podrian terminar como un reclamo.

Total llamadas recibidas en la plataforma de contactos
sobre clientes iniciales

UNIDAD DE MEDIDA Jxslge=lsie]1<]

META

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPONSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Reclamos por Clientes

DESCRIPCION Mide la cantidad de reclamos realizados por clientes
CALCULO Total Reclamos sobre clientes inicio de mes
T S S Ee Porcentaje

META 4,71% (Modificable segin presupuesto)
FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

cALCULO

Perspectiva de Procesos

INDICADOR % CTR por Tecnologia

- Mide la cantidad de reclamos sobre servicios principales
DESCRIPCION . .
{Cable - Telefonia - Internet - Tv. Digital)

CALCULO Cantidad de reclamos sobre servicio inicio de mes
UNIDAD DE MEDIDA Jyslge=lsie:]13

Segun Tecnologia (Cable 1,21% - Telefonia 4,47% -
Internet 3,99% - Tv Digital 20,76%)

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE Gerencia de Operaciones

META
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INDICADOR % MTR por Tecnologia

Mide la cantidad de eventos o fallas masivas sobre

DESCRIPCION S
servicios iniciales

Cantidad de eventos masivos sobre servicios iniciales
Porcentaje

META 0,10%

Men5ua|—ﬁ.nual

Gerencia de Operaciones

INDICADOR Impacto Financiero por Mejoras de Procesos

Mide los ahorros generados en pesos por mejoras
implementadas

Gasto mensual promedio por proceso anterior vs Gasto

DESCRIPCION

CALCULD - :
mensual promedio por procesos mejorado

UNIDAD DE MEDIDA QR=aI- s [][=1y]e}

Gasto promedio de proceso mejorado menor gue
META .

proceso anterior

FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPONSABLE Segun gerencia responsable del proceso

INDICADOR Mamero y Frecuencia de Mejoras de Procesos

. Mide cuantas mejoras de procesos se harealizado enun
DESCRIPCION ) )
periodo de tiempo

CALCULO Cantidad de mejoras sobre "X" Tiempo
UNIDAD DE MEDIDA {¥LTTsFls)

META Por definir

FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE Gerencia Zonal

INDICADOR Mumero y Frecuencia de Revisiones de Procesos

- Mide la cantidad de wveces que los procesos son
DESCRIPCION .
revisados

CALCULO Cantidad de veces que se revisan procesos
UNIDAD DE MEDIDA JVilsEls!

META Por definir

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE Gerencia Zonal
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INDICADOR % Fallas Agendamientos Responsabilidad VTR

Mide la cantidad de veces que VTR no cumple la hora
acordada por el cliente para la instalacion de un servicio

. Mamero de veces de falla por parte de VTR sobre total
CALCULO i )
instalaciones

UNIDAD DE MEDIDA Js]fe=lye]]=
mera B2
FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Fallas T. Respuesta Responsabilidad VTR

Mide la cantidad de veces que VTR no logra finalizar una
orden dentro de los plazos establecidos

Cantidad de ordenes finalizadas fuera de plazo sobre
total de ordenes

UNIDAD DE MEDIDA Jslge=lye]]=

META 2,25%

FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % llegales Recuperados

Mide la cantidad de clientes que regularizan su servicio
despues de ser marcados como ilegal

CALCULO Total llegales recuperados sobre domicilio auditados
T S S Ee Porcentaje

META Por definir

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

DESCRIPCION

DESCRIPCION

CALCULO

DESCRIPCION

INDICADOR Permanencia de llegales Recuperados

. Mide la permanencia como servicio activo un cliente
DESCRIPCION .
ilegal recuperado

CALCULO Antigledad del cliente recuperado
UNIDAD DE MEDIDA gai=lyy]sls!

META Mayor a 1 afio

FRECUEMCIA Mensual

RESPOMNSABLE Gerencia Comercial
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INDICADOR % Reclamos con Visitas

- Mide la cantidad de reclamos que es necesaria una visita
DESCRIPCION o
de un técnico

Tntal visitas sobre reclamos
Porcentaje

META 40% Revisado segln presupuesto
Men5ua|—ﬁ.nual

Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Agendamiento

Mide la cantidad de veces cumple el agendamiento
(Todos)

Actividades ejecutadas dentro  del blogue de
agendamiento sobre el total de actividades

UNIDAD DE MEDIDA Jslge=lye]]=

META 95%

FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

DESCRIPCION

CALCULO

INDICADOR % Calidad

Mide la cantidad de actividades gue no volvieron a ser
realizadas por la misma falla dentro de 30 dias

CALCULO Actividas repetidas sobre total actividades

T S S Ee Porcentaje

META 97%

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Fallas por Sistema

Mide la cantidad de fallas que corresponden a
responsabilidad de la red WTR

CALCULO Fallas por sistema sobre el total de tipo de fallas
UNIDAD DE MEDIDA Jyslge=lsie:]13

META

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPONSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR % Tiempo Respuesta

Mide la cantidad de ordenes que fueron finalizadas
dentro de los plazos establecidos

CALCULO Total Ordenes dentro del plazo sobre total ordenes
UNIDAD DE MEDIDA Js]ge=ly)e]]=

META 95%

FRECUEMCIA Mensual - anual

RESPOMNSABLE Gerencia de Operaciones

DESCRIPCION

DESCRIPCION

DESCRIPCION
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INDICADOR Reiteraciones de Visitas en "X" tiempo

- Mide la cantidad de clientes que son visitados mas de
DESCRIPCION ) i
una vez dentro de un periodo de tiempo
CALCULO Cantidad de Clientes con mas de una visita
UNIDAD DE MEDIDA {V31{sFEls)

META Por definir

FRECUENCIA Mensual

RESPOMSABLE Gerencia de Operaciones

INDICADOR Productividad

DESCRIPCION Mide la productividad del centro de operaciones
CALCULO Ordenes finalizadas sobre ordenes generadas
UNIDAD DE MEDIDA Jyslge=lsie:]13

META 90%

FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE Gerencia de Operaciones

Perspectiva de Formacién y Crecimiento

INDICADOR Muamero y Frecuencia de Caidas de Tango

- Mide la cantidad de veces que se cae la plataforma de
DESCRIPCION ] -
operaciones comerciales

CALCULO Mumero de veces de caida de Tango
UNIDAD DE MEDIDA JVilsEls!

META 0

FRECUEMCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE Gerencia Comercial

INDICADOR % MTR

. Mide la cantidad de caidas masivas de de la red sobre el
DESCRIPCION i

total de clientes

cALCULO Eventos masivos sobre clientes inicio de mes

UNIDAD DE MEDIDA gyslge=Tsie]13]

META 0,10%

FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE Gerencia de operaciones

INDICADOR Gastos por Mantencidn Preventiva y Proactiva

Mide el total de gastos generados por la reparacion de la
red VTR

CALCULO Total gasto en Mano de Obra y Materiales
LTRSS Pesos Chilenos

META Segun Presupuesto

FRECUENCIA Mensual - Anual

RESPOMNSABLE Gerencia de Operaciones
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Mamero y Frecuencia de Modificaciones implementadas

INDICADOR

por empleado

Mide la cantidad de implementaciones sobre la dotacidn
total

Unidad

Mamero y Frecuencia de Modificaciones implementadas

DESCRIPCION

™
=]
=
-
(=]

UNIDAD DE MEDIDA i
sobre dotacion total

Por definir

=

ETA
FRECUENCIA
RESPONSABLE

Mensual - Anual

Subgerencia Personas

INDICADOR Mumero y Frecuencia Cursos Capacitacion por empleado

DESCRIPCION Mide la cantidad de cursos de capacitacion realizados

. Total de cursos de capacitacién sobre el total de la
CALCULD s
dotacion
UNIDAD DE MEDIDA {ViT{sFEls)
ETA Por definir
FRECUEMNCIA

RESPONSABLE

=

Mensual

Subgerencia Personas

Mumero y Frecuencia de Innovaciones propuestas por
INDICADOR
empleado

Mide la cantidad de innovaciones propuestas

Cantidad de innovaciones propuestas sobre total de la

DESCRIPCION
CALCULO .
dotacidn
UNIDAD DE MEDIDA {8]sl{ef=Ts!
ETA Por definir
FRECUENCIA
RESPOMNSABLE

=

Mensual
Subgerencia Personas

Desarrollar Plan de Accién

Para cada uno de los indicadores, las areas responsables deben elaborar planes de
accion con el fin de asegurar el cumplimiento de éstos.
El esquema para presentar los planes de accidén se resumen en la tabla, donde se debe
detallar lo siguiente:

e Indicador

e Mes de Evaluacion
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e Hecho o motivo del por qué se debiera establecer un plan de accién.

e Causa, donde se debe establecer la razon de la desviacion.

e Accién, donde se debe detallar el plan de accién a ejecutar.

e Sintoma o Problema, se debe establecer si la desviacidon es un sintoma
de un problema o tendencia, o si corresponden al problema en si.

e Responsable, donde se debe establecer el drea responsable.

Subgerencias

Septiembre
Comerciales

Servicios bajo lo presupuestado Incrementar la actividad comercial P
EBITDA Agosto Valor bajo meta

Tarifa promedio bajo presupuesto 3

Implementacion de CMI

La implementacién del Cuadro de Mando requiere el compromiso de toda la unidad de
negocio, principalmente de las gerencias a quienes finalmente ayuda el Cuadro de
Mando como herramienta de apoyo a la gestién. Por esto, la implementacién requiere
de una comunicaciéon efectiva a los demds niveles de la empresa mediante los

objetivos e indicadores claves para cada gerencia.

Pilar fundamental también son las aplicaciones de los sistemas de informacién, que

permitiran centralizar la informacion para ser entregadas en forma y tiempo oportuno.
Las plataformas que seran fuentes de Informacion seran BRIO y Hyperion, donde se

guardan toda la informaciéon de la empresa. El manejo de ésta informacién sera

resumida mediante planillas de Excel donde se generaran los reportes.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Hoy en dia toda empresa requiere mejorar continuamente sus procesos de negocios,
buscando mayor eficiencia y productividad de recursos, asi como entregar productos o
servicios de calidad que logren cumplir las expectativas de los clientes. Para esto, la
aplicacion de sistemas de control es primordial, dado que apoyan la toma de
decisiones, permiten visualizar la evolucion del desempefio y también miden el

impacto de los cambios realizados.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia en objetivos tangibles, medidos por
medio de indicadores claves ligados a iniciativas que permiten alinear el

comportamiento de los miembros de la organizacién a la consecucion de metas.

Una caracteristica importante del CMI es que permite lograr un equilibrio en los
indicadores, entre financieros y no financieros, entre causa y efecto, y entre corto y
largo plazo. Este equilibrio depende de la seleccidn de los indicadores, lo que a su vez
obedece a las caracteristicas de cada empresa o unidad de negocios. Por esta razén, el
CMI requiere el compromiso de los altos niveles jerarquicos de la empresa, ya que
necesita de la definicién de la estrategia corporativa o de negocios y el conocimiento

de los procesos productivos y administrativos de la empresa.

Sin embargo, aunque la empresa utilice una gran estrategia, ésta no tendra éxito si no
se comunica efectivamente a los miembros de la organizacién para su conocimiento y
alineacién a los objetivos. Asi también, el CMI no asegura éxito a la empresa si las

estrategias utilizadas no son las adecuadas.
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Una caracteristica importante del CMI es la existencia de perspectivas que permiten
plasmar la causalidad en el orden de los objetivos estratégicos, que se aprecia mas
notoriamente en el Mapa Estratégico. Para el caso desarrollado, el Mapa Estratégico
desarrollado estd sustentado en tres ejes estratégicos: Clientes, Procesos y Sistemas y
la experiencia de personas, ya que la perspectiva financiera si bien es un rol esencial en
el control de la implementacidn de la estrategia, ésta se desarrolla en torno al cliente y

a la propuesta de valor que se le hace.

La metodologia aplicada en el disefio del CMI define cada etapa para lograr un proceso
de construccién que plasme la estrategia en los indicadores claves. Los pasos mas
importantes del proceso son la definicién del “Sueifio VTR” de la Unidad de Negocios,
que permite establecer los objetivos estratégicos, con los que se desarrollan unos de
los grandes aportes del CMI, el Mapa Estratégico, que permite visualizar las relaciones
causales entre los objetivos. Luego, con la identificacién de los factores criticos de
éxito se establecen los indicadores junto a sus metas, para finalmente concluir en
iniciativas estratégicas o planes de accién que faciliten cumplir con los objetivos y

lograr las metas propuestas.

Los indicadores del CMI finalmente seleccionados son 38 y se descomponen en 10
indicadores en Perspectiva Financiera, 6 indicadores en Perspectiva Clientes, 16 en

Perspectiva de Procesos y 6 en Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Es importante destacar que no basta con implementar el CMI y medir la evolucién de
los indicadores solamente, también se requiere la revisiéon de los indicadores en
cuanto a su calidad de claves en el desempefio de la unidad de negocios, ya que los

tiempos cambiantes de la actualidad generan un dinamismo, lo que puede implicar
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que ciertos indicadores pierdan importancia, y a su vez otros surjan como relevantes y

se deben agregar al CMI.

Finalmente los planes de accion emanados del CMI buscan facilitar el cumplimiento de
las metas trazadas por los objetivos de la unidad de negocios, por lo que es necesario
generar la cultura dentro de los colaboradores para plantear y poner en marcha éstos

planes.
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